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RESUME 
Le nombre d'immigrants en emploi au Quebec est appele a s'accroitre de facon significative. Or, 
les differences culturelles peuvent occasionner des difficultes d'ajustement en entreprise, autant 
chez les immigrants que chez les non-immigrants. Une meilleure comprehension des orientations 
culturelles quebecoises peut certainement faciliter cet ajustement mutuel. A travers l'experience 
quotidienne de travailleurs migrants et de gestionnaires natifs du Quebec travaillant avec des 
immigrants, des orientations culturelles quebecoises plus pregnantes sont identifiees: 
participation, simplicity autorite interiorisee, autonomic consensus, feminite, individualisme, 
monochronie, court terme, action rapide, qualite du travail, communication explicite et peu 
emotionnelle, distance physique entre les interlocuteurs. Une tentative de comprehension et 
d'explication de ces orientations culturelles est menee a travers des elements de nature historique 
de la culture nationale quebecoise : une unite politique plutot tenue en echec, une economie 
communautaire et liberate, une religion catholique majoritaire, une structure familiale qui 
privilegie un seul heritier, un courant culturel de type communautaire-tribal et national-marchand 
dominant. De la, sont proposees des reflexions pour la formation de personnes immigrantes et de 
gestionnaires quebecois a 1'influence de la culture nationale quebecoise en emploi. 
Concepts-cles : logique des antagonismes, culture nationale, Quebec, histoire, immigrants, 
gestionnaires quebecois, formation, insertion en emploi. 
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L'INFLUENCE DE LA CULTURE NATIONALE QUEBECOISE EN ENTREPRISE : 
EXPERIENCES DE MIGRANTS 
Le Quebec accueille chaque annee de nombreux immigrants venus de divers pays dans le 
monde, en partie pour pallier une eventuelle baisse demographique. Ces immigrants viennent, 
entre autres, dynamiser la force de travail quebecoise. Toutefois, 1'integration de ces personnes 
dont la culture nationale est differente peut occasionner des difficultes et des pertes autant pour 
les entreprises que pour les immigrants, a cause des incomprehensions des conduites culturelles 
de part et d'autre, notamment en ce qui concerne la prise de decision, le rapport a l'autorite, le 
travail en equipe, etc. Ces incomprehensions vont se concretiser par des conflits, des difficultes a 
maintenir en emploi les personnes immigrantes, un temps d'integration prolonge, des plaintes 
pour discrimination et harcelement, des cong6diements, un refus d'embaucher des personnes 
d'origine immigrante, etc., d'ou l'importance de mieux connaitre les differences culturelles. En 
effet, selon Demorgon (2003), une meilleure connaissance des differences culturelles a propos de 
l'autre et de nous-meme permet une amelioration des communications, des negotiations, des 
echanges et de la cooperation en interrompant une generalisation stereotypee. Mieux connaitre et 
comprendre les differences culturelles peut ainsi permettre de les utiliser comme des ressources a 
developper plutot que comme des obstacles a surmonter. 
Si la prise en compte des differences culturelles semble de plus en plus reconnue et 
acceptee au niveau international, ou certaines entreprises offrent des formations en management 
interculturel aux gestionnaires qu'ils envoient a l'etranger afin de maximiser leur reussite, l'aide 
aux immigrants pour developper de telles competences et ainsi favoriser leur insertion en emploi 
dans leur nouveau pays est encore limitee. Du cote de la recherche, le management interculturel 
et international se developpe abondamment depuis quelques annees, mais rares sont les 
recherches effectuees sur le developpement de competences interculturelles pour la population 
immigrante. Elles portent davantage sur la discrimination, le taux de chomage, la reconnaissance 
des diplomes, etc. 
Au Quebec, l'enonce de politique de 1990, en matiere d'immigration et d'integration, 
oblige les organisations gouvernementales a adapter leurs services a une population diversified. 
Au cours des annees qui ont suivi l'adoption de cet enonce de politique, a titre d'exemples, des 
commissions scolaires se sont dotees d'une politique interculturelle pour favoriser la reussite des 
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eleves issus de l'etranger, le milieu de la sante a offert de la formation a son personnel pour 
mieux repondre aux besoins varies exprimes par la population d'origine diverse, le ministere de 
1'Immigration et des Communautes culturelles a enrichi son offre de services d'accompagnement 
aux nouveaux arrivants et celui des organismes communautaires, pour offrir, entre autres des 
services en employabilite aux nouveaux arrivants. De son cote, Emploi-Quebec a aussi offert a 
ses employes de premiere ligne de la formation en interculturel, mais peu a ete fait au niveau des 
Services aux individus de cet organisme pour former les personnes immigrantes a 1'interculturel 
et a la culture quebecoise et ainsi mieux les preparer a integrer le monde du travail quebecois. 
Quant aux Services aux entreprises d'Emploi-Quebec, il vient tout juste de commencer, au niveau 
national, a se preoccuper de gestion de la diversite chez les employeurs, notamment par la 
conception pour la premiere fois, en 2007, d'une formation intitulee : « Miser sur une main-
d'ceuvre divers ifiee, un avantage competitif pour les PME »', qui s'inscrit dans le cadre des 
« Meilleures pratiques d'affaires » du ministere du Developpement economique, de 1'Innovation 
et de l'Exportation. Des unites d'Emploi-Quebec dans diffdrentes regions ont egalement publie 
des guides pour aider les employeurs en gestion de la diversite. 
Pour pallier le manque de preparation en matiere de sensibilite interculturelle chez certains 
immigrants, le Service-conseil en relations interculturelles du ministere de 1'Immigration et des 
Communautes culturelles du Quebec (MICC) a developpe une formation experimentale pour 
aider les nouveaux arrivants a mieux comprendre les enjeux culturels en emploi afin de faciliter 
leur integration.2 Cette formation se veut egalement une reponse a un besoin maintes fois exprime 
par les immigrants aux dires des employes du MICC. Malheureusement, cet atelier n'etait offert, 
en 2007-2008, qu'a un nombre tres restreint de personnes immigrantes. 
Or, une meilleure comprehension des conduites culturelles des Quebecois dans le milieu de 
travail peut aider a faire en sorte que les cultures ne representent plus des obstacles dans des 
situations particulieres (Demorgon, 1998a) en permettant aux travailleurs venus d'ailleurs de 
s'integrer plus rapidement et plus efficacement dans les organisations quebecoises. Ensuite, cette 
meilleure comprehension peut permettre aux Quebecois de mieux se connaitre et par le fait meme 
interagir plus efficacement avec les employes d'origine immigrante : 
' Cette formation a ete elaboree par le ministere de 1'Immigration et des Communautes culturelles en collaboration 
avec Emploi-Quebec et la Federation des chambres de commerce du Quebec. 
2
 Le nom officiel est: Conduites culturelles en emploi 
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Sans conscience de la singularite de leur appartenance culturelle, 
les personnes ne peuvent prendre en compte - comme objet 
specifique nouveau - la problematique de la relation 
interculturelle. Celle-ci resulte de la necessite de trouver, si 
possible, des ajustements dans les communications, les conflits, les 
cooperations lorsque des differences culturelles sont en jeu 
(Demorgon, 1996, p. 3). 
Afin de mieux comprendre la problematique concernant la culture nationale quebecoise3 et 
son influence dans le domaine de l'emploi, cette etude presente, dans un premier temps, la vision 
de la culture developpee par Jacques Demorgon, suivie d'une vue d'ensemble sur les principales 
orientations et conduites culturelles quebecoises dans le milieu de travail. Une description 
detaillee de la methodologie utilisee au cours de cette recherche succede a cette premiere partie. 
Ensuite, les resultats sont presented en termes d'orientations et de conduites culturelles pour le 
Quebec. Un effort de comprehension de ces orientations et conduites culturelles plus pregnantes 
est realise par une analyse approfondie de 1'influence de la genese historique du Quebec a travers 
principalement les grands secteurs que sont le politique, l'economique, le religieux, le familial et 
les quatre grandes formes societales apparues au cours de l'histoire de l'humanite et devenues des 
courants culturels identifies par Demorgon (1996), c'est-a-dire, les courants communautaire-
tribal, royal-imperial, national-marchand et informationnel-mondial. Pour terminer, des pistes de 
reflexion et des recommandations sont proposees aux employeurs, aux chercheurs et aux 
formateurs qui desirent mieux preparer les personnes immigrantes a s'integrer en emploi au 
Quebec. 
3
 Le terme culture nationale qu6becoise refere a la culture specifique qui s'est developpee sur le territoire quebecois 
sur le long terme historique. Les diff^rents groupes actuellement presents : francophones, anglophones, allophones et 
autochtones peuvent partager et etre influences plus ou moins par cette culture nationale ce qui n'empeche pas qu'ils 
puissent avoir developpe leur propre specificite culturelle et avoir influence a des degres divers la culture nationale 
quebecoise. Bien que le terme culture nationale soit generalement utilise pour parler de la culture d'un pays, ce terme 
sera utilis6 pour designer la culture qui s'est developpee au Quebec au cours de l'histoire et qui touche le plus grand 
nombre de personnes. Bien entendu, les francophones, de par leur importante majorite demographique sont les 
principaux vecteurs de cette culture. 
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Considerations theoriques sur la culture nationale et son influence en emploi au Quebec 
Cette etude devrait permettre d'enrichir la connaissance et la comprehension de la culture 
nationale quebecoise telle qu'elle se manifeste en entreprise avec comme angle d'approche la 
vision de la culture proposee par Jacques Demorgon (1996), basee sur la logique des 
antagonismes et sur une genetique culturelle historique. Bien souvent, les etudes descriptives 
comparatives en entreprise se placent au niveau des reponses; or, la logique des antagonismes se 
situe au niveau des problematiques (Demorgon). Apres avoir decrit brievement ce modele de 
culture, un tour d'horizon de ce qui ressort des principales etudes sur les manifestations de la 
culture quebecoise en emploi est presente. 
L'approche developpee par Jacques Demorgon 
Tout comme le souligne Demorgon (2003), il est possible d'affirmer que les difficultes de 
communication interculturelle font desormais partie des constats reconnus. Et bien qu'il y ait un 
risque a tomber dans les prejuges, il est necessaire de « poser un diagnostic differentiel des 
cultures nationales » (Demorgon, 1998a, p. 289) pour arriver a ameliorer les communications 
entre membres de cultures differentes. 
II est difficile de parler de culture sans en dormer une definition meme si elle ne rend pas 
compte entierement du phenomene de culture. Toutes les tentatives de definition de la culture ne 
peuvent etre que partielles et partiales, car la personne qui en propose une definition est elle-
meme influenced par sa propre culture (Demorgon et Molz, 1996 : voir Gillert, Haji-Kella, 
Cascao Guedes, Raykova, Schachinger et Taylor, 2006). Toutefois, ne pas definir ce concept 
central pour ce travail peut dormer 1'impression que tous partagent la meme vision de ce qu'est la 
culture et du type d'influence qu'elle peut avoir sur le comportement des gens dans le milieu de 
travail. La definition de la culture utilisee dans ce texte est la suivante : 
La culture est un systeme universel d'orientation de l'homme, 
typique de chaque societe, organisation ou groupe de personnes. Ce 
systeme est constitue de symboles specifiques qui font l'objet 
d'une meme tradition au sein d'une meme society, organisation, 
etc.; il influe sur les processus de connaissance (perception, pensee, 
evaluation) et d'action de tous les ressortissants d'une meme 
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culture et definit ainsi leur appartenance. Une telle culture, prise 
comme systeme d'orientation, structure done le champ de 
connaissance et d'action specifique des individus se considerant 
comme appartenant a une societe, et elle forme la base necessaire 
au developpement d'instruments qui leur sont tout a fait propres et 
qui leur permettent de maitriser leur environnement 
(Thomas, 1993 : voir Demorgon, 1996, p. 25). 
Bien qu'eclairante, cette definition n'est pas suffisante pour bien comprendre le role de la 
culture chez l'humain. Une presentation complete d'un modele culturel global pourrait s'averer 
fort utile, mais alourdirait de facon trop importante ce travail. Cependant, il est necessaire de 
dormer quelques outils cles de base pour permettre de bien poser la problematique de la culture 
dans le milieu de travail. 
Selon Demorgon (1999), la culture peut etre comprise en se referant, notamment au concept 
d'adaptation de Piaget en psychologie du developpement. Ainsi, selon ce concept, chaque 
individu doit trouver un equilibre dans la relation entre son monde interieur et le monde exterieur. 
Deux mecanismes4 opposes mais complementaires permettent d'arriver a cet equilibre. II s'agit 
de l'assimilation qui est le processus par lequel une personne adapte le monde exterieur a sa 
realite, et de 1'accommodation qui est le processus selon lequel une personne modifie ses 
cognitions en fonction des informations qu'elle recoit du monde exterieur. C'est a partir de cette 
regulation adaptative antagoniste entre assimilation et accommodation que Demorgon developpe 
sa pensee pour mieux comprendre les cultures humaines. 
La logique des antagonismes (Demorgon, 1996). Chaque humain doit constamment 
s'adapter a toutes les situations qu'il rencontre. La culture permet de diminuer les angoisses face 
a ces situations en dormant des reponses qui permettent a la personne porteuse de cette culture 
d'agir de facon appropriee dans les diverses situations dans lesquelles elle se retrouve. Toutefois, 
elle doit soumettre au test de la realite les reponses qui lui sont proposees par sa culture, ce qui 
fait que cette personne entre en oscillation entre les reponses culturelles plus generates et les 
4
 Les mecanismes d'assimilation et d'accommodation definis dans ce paragraphe sont issus de la psychologie du 
developpement et ne doivent pas etre confondus avec la description sociologique de l'immigration ou l'assimilation 
signifie qu'une personne absorbe toute la culture et la langue dominante de son pays d'accueil, au point de perdre ses 
propres reperes culturels de depart. 
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contraintes objectives sur le terrain, qui ne sont d'ailleurs jamais exactement les memes. Les 
options comportementales dans une situation donnee se situent generalement entre au moins deux 
orientations opposees (problematique adaptative), qu'il est possible de qualifier d'antagonistes 
(exemple : ouverture et fermeture). La culture reduit l'oscillation potentielle entre les deux 
orientations d'un antagonisme en favorisant davantage une orientation qui s'est averee etre bien 
adaptee dans le passe (voir figure 1). Cependant, bien qu'opposees, les deux orientations doivent 
etre prises en compte pour conduire a une meilleure adaptation en fonction des situations 
rencontrees. C'est ce que Demorgon nomme la logique antagoniste (ceci et cela) qu'il oppose a 
une logique disjonctive (ceci ou cela). A titre d'exemple, pour un travail qui doit s'effectuer en 
equipe, il est necessaire de se preoccuper des taches si on veut que le travail soit fait, mais en 
meme temps les gens doivent pouvoir s'entendre pour executer ces taches. Done, les taches et les 
personnes doivent etre prises en consideration. Des biais culturels apparaissent dans les choix 
effectues lors de situations precises; certains prefereront bien definir les taches pour faciliter le 
travail ensemble, alors que d'autres choisiront de laisser le temps aux gens de bien se connaitre 
pour qu'ils puissent s'entendre par la suite sur la realisation du travail en equipe. La culture 
nationale quebecoise, comme les autres cultures, favorise davantage une de ces deux orientations 
en fonction de ce qui s'est avere bien adapte dans le passe. Toutefois, chaque culture et chaque 
personne n'est pas contrainte de choisir une seule orientation au detriment de 1'autre, mais elle 
peut composer les deux orientations pour une meilleure adaptation. Ainsi, face a une situation 
specifique, un Quebecois adopte parfois la reponse que lui propose sa culture nationale et parfois 
il emprunte sa reponse a l'exterieur de celle-ci. De meme, en raison du renouvellement des 
situations auxquelles sont confronted les individus, ceux-ci se font producteurs de culture en 
inventant de nouvelles reponses mieux adaptees aux situations nouvelles qu'ils rencontrent. 
La logique des antagonismes developpee par Jacques Demorgon (1996) permet d'identifier 
des orientations culturelles plus pregnantes en fonction de problematiques humaines generates 
telles que unite / diversite, continuite / changement, ouverture / fermeture, consensus / dissensus, 
communication explicite / implicite, attention centree / decentree, modalites d'echange verbal en 
groupe spontanees / organisees, autorite exterieure / interieure, individu / groupe, groupe / chef, 
nomadisme / sedentarisation, tache / personne, etc. En identifiant la presence d'un antagonisme 
dans une situation, on peut trouver l'orientation dominante d'une culture en ce qui a trait a cet 
12 
antagonisme. C'est la geohistoire (histoire et position geographique du pays) qui explique 
souvent le choix d'orientation d'une societe (biais culturel). 
Problematique adaptative 
Situation 
Pole 1 / 1 Pole 2 
Exemple : / \ Exemple : 
Ouverture > C \ . Fermeture 
filiation potentielie 
Figure 1. Illustration de 1'oscillation d'une culture face a une problematique adaptative binaire. 
Deux concepts sont essentiels pour bien comprendre les choix des cultures. II s'agit du 
complexe de renforcement et du complexe de compensation (Demorgon, 1996). Lorsqu'une 
orientation culturelle se reproduit de facon semblable dans plusieurs secteurs ou domaines, il est 
question du complexe de renforcement. Ainsi, a titre d'exemple, 1'association entre 
communication explicite et monochronie permet un renforcement mutuel: 
Par exemple, on est rigoureux sur les horaires, on s'en tient 
strictement au planning, on exige le respect du tour de table, on 
parle de facon detaillee, on exige des engagements precis et 
planifies (communication explicite); on ne veut pas etre derange 
quand on traite une tSche (monochronie); on attend un strict respect 
des institutions et des normes, etc. (Demorgon, 2003, p. 308). 
Le complexe culturel de compensation apparait plutot lorsqu'une culture corrige telle orientation 
par une autre pour recreer un certain equilibre : 
Ainsi les Allemands se reclament d'un primat de la diversite et en 
meme temps ils sont favorables au consensus. C'est justement 
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complementaire mais cela peut etre percu de l'exterieur comme 
contradictoire. Les Fran9ais se reclament d'une attitude 
oppositionnelle (dissensus) mais en meme temps c'est dans un 
cadre d'autorite unifiee et centralisee (Demorgon, 2003, p. 308). 
Les orientations des conduites d'une culture nationale offrent un eventail de possibilites aux 
porteurs de cette culture, mais elles ne peuvent pas s'appliquer a une personne en particulier en 
totalite, a tout moment et dans toutes les situations. En effet, si la culture nationale transcende les 
autres cultures, dont la culture d'entreprise, tel que l'a demontre Hofstede (1994), il ne faut pas 
negliger 1'importance de la region de provenance, de la classe sociale, de la religion, du sexe, de 
l'age, des appartenances familiales, des origines socio-economiques et professionnelles d'une 
personne, de meme que la situation particuliere dans laquelle elle se retrouve, qui elles aussi 
feront varier ses conduites. L'humain reste libre face a sa culture, mais souvent il privilegiera une 
reponse en conformite a cette derniere. Les personnes immigrantes (voir partie B de la figure 2 : 
traits gris) qui proviennent de cultures dont les choix sont orientes differemment de ceux du 
Quebec pour certaines problematiques adaptatives, devront bien souvent osciller davantage (traits 
en pointilles de la partie B de la figure 2) que ce que leur culture d'origine considerait comme 
acceptable (traits pleins de la partie B de la figure 2), afin de participer a la culture d'accueil. De 
meme celle-ci poufra a son tour osciller un peu plus et ainsi trouver de nouvelles reponses mieux 
adaptees aux situations nouvelles qu'elle rencontre (voir partie A dans la figure 2 : les traits 
pleins representent l'oscillation habituelle et les pointilles, l'oscillation nouvelle). 
Des chercheurs de l'interculturel. Certains chercheurs de l'interculturel ont ete les 
premiers a identifier des problematiques generates a partir d'opposes sans necessairement les 
penser a la maniere de Demorgon, c'est-a-dire dans une regulation adaptative antagoniste qui 
tient compte a la fois des deux opposes pour une meilleure adaptation. Leur contribution devrait 
etre precieuse dans le cadre de cette etude. En effet, dans ses recherches approfondies sur les 
differences culturelles en entreprise, soit entre les Francais et les Allemands, Jacques Pateau 
(1998) a pu expliquer un grand nombre de differences culturelles a l'aide des concepts de Hall et 
de Hofstede. II est done fort probable que la presente etude permette aussi de comprendre des 
differences culturelles quebecoises avec les concepts antagonistes developpes par ces chercheurs. 
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Problematique adaptative commune 
Situation 









Figure 2. Illustration d'une oscillation conjointe entre les immigrants et la societe d'accueil. 
Edward T. Hall (voir Hall et Hall, 1990), psychosociologue americain, fut le premier a 
etudier en profondeur quelques reponses culturelles de base, referees a des oppositions 
adaptatives fondamentales : proximite ou distance dans la relation physique a l'autre; attitude 
monochronique ou polychronique dans la relation entre tache et personne; choix plus frequent 
d'un contexte faible ou d'un contexte large dans les modalites de communication (Demorgon, 
1998). Ces concepts ont permis et permettent encore directement de comprendre plusieurs 
problemes interculturels dans l'entreprise (Demorgon). Les concepts de Hall ne visent pas a 
caracteriser les gens porteurs de culture, mais simplement a definir des orientations de conduites 
plus souvent rencontrees chez ces porteurs de culture (Demorgon). 
De son cote, Geert Hofstede (1994), sociologue hollandais, a mene une vaste enquete par 
questionnaires dans les 53 filiales de la compagnie International Business Machines (IBM) a 
travers le monde au cours des annees 1960 et 1970. A partir d'une analyse factorielle, Hofstede 
nomma «indices culturels » quatre grandes problematiques situationnelles qui expliquaient 
environ 50 % des differences entre les pays (Moral, 2004): 
la distance hierarchique, forte ou faible, qui mesure le degre d'acceptation de la 
repartition inegale du pouvoir; 
Pole 2 
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l'orientation individualiste ou collectiviste, qui se definit par des societes aux liens laches 
entre personnes ou par des groupes soudes protegeant 1'individu; 
le controle de 1'incertitude faible ou fort, qui est le degre d'inquietude des individus face 
aux situations inconnues ou incertaines; 
l'orientation plus masculine ou feminine qui represente a la fois la division ou non du role 
social des sexes et des valeurs d'ambition, de competition, de realisation visible ou de modestie, 
de consensus, de partage. 
Cette etude a demontre que la culture n'est pas la merae dans toutes les filiales IBM et que 
la culture d'entreprise ne peut faire disparaitre les manifestations de la culture nationale. Malgre 
les critiques methodologiques adressees a cette recherche, la demonstration d'Hofstede (1994) 
reste valable selon Demorgon (1999). 
Emmanuel Todd (1999), est un troisieme chercheur qui a apporte une contribution 
importante a la comprehension des differences culturelles, en etudiant les structures familiales sur 
les bases des travaux d'un important sociologue francais du XIXe siecle, Frederic Le Play 
(1899 : voir Demorgon, 1996). Dans ses travaux sur les families, Le Play mettait de l'avant les 
oppositions egalite / inegalite des freres devant le partage de l'heritage et liberte / autorite dans 
les modalites quotidiennes des relations enfants-parents. En plus de ces deux oppositions, Todd 
en a utilise une troisieme: endogamie / exogamie dans le choix matrimonial. Ces trois 
oppositions lui ont permis d'identifier huit types familiaux (voir Tableau 1). Les families 
communautaires exogames, endogames et asymetriques comprennent plusieurs generations qui 
cohabitent, ce qui exige une certaine autorite centralisee. Elles sont aussi egalitaires car il y a un 
partage egal de l'heritage. La famille autoritaire met l'accent sur l'autorite et l'inegalite etant 
donne la cohabitation du seul fils Mritier avec les parents. La famille nucleaire egalitaire valorise 
la liberte et l'egalite, d'une part, car les enfants font ce qu'ils veulent a leur majorite et d'autre 
part, car l'heritage est partage de facon egale. La famille nucleaire absolue n'exclut aucun enfant 
de l'heritage, mais le partage est in^galitaire. Elle valorise aussi la liberte, les enfants etant libres 
de leur sort a la majorite. La famille anomique et les systemes africains varient davantage pour 
les oppositions discutees. 
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Tableau 1 
Les huit structures familiales d'apres Emmanuel Todd, La troisiemeplanete, Seuil, 1982 
Caracteristiques et 













enfants de deux 
freres 
Non 




Interdit, mais enfants 







et fils maries 
Oui des fils maries 
Oui des fils maries 
Non 
Non 
Oui des fils maries 
Oui des fils maries 
Non en theorie 
Acceptee en pratique 
Heritage des fils 
Egalite des freres 
Primo ou ultimo-
geniture 
Egalite des freres 
Testament 
Egalite des freres 
Egalite des freres 
Egalite en theorie 
Souple en pratique 
Instability du groupe domestique 
Note. Ce tableau est tire et adapte de Demorgon, 1996, p. 212. 
L'influence culturelle des quatre grands moments societaux. Selon Demorgon (1996), 
les orientations culturelles plus pregnantes d'une societe peuvent s'expliquer en grande partie par 
la geohistoire qui lui est propre. Pour permettre de comparer les societes entre elles, Demorgon, 
en se basant sur plusieurs auteurs, identifie quatre grands moments societaux au cours de 
l'histoire de l'humanite. II y a eu tout d'abord les societes communautaires-tribales ou le 
politique, le religieux et l'economique etaient relativement sur un pied d'egalite. Ensuite sont 
nees les societes royales et imperiales, dominees par le politique associe au religieux. La 
troisieme grande forme societale, les societes nationales-marchandes voient l'economique 
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l'emporter sur les autres secteurs. Aujourd'hui les societes informationnelles-mondiales se 
mettent en place alors que l'economique et l'informationnel sont au sommet de la hierarchic 
Selon Demorgon (1999 : voir Demorgon et Lipiansky, 1999), la societe communautaire 
induit des processus d'egalisation a l'interieur de l'ensemble social et y diminue les effets 
hierarchiques. Elle met l'accent sur la difference entre le masculin et le feminin, mais elle tend a 
en diminuer la hierarchisation. Elle favorise la solidarite de groupe, la capacite efficace de 
cooperation, l'elaboration des savoirs pratiques, techniques, informatifs. Le religieux, le politique 
et l'economique sont davantage enchevetres plutot que separes clairement. II existe un melange 
d'autorite et de liberte ou l'autorite est ressentie comme emanant du groupe que l'individu a 
conscience de constituer avec les autres. 
Les societes royales-imperiales separent plus clairement le politique et le religieux qui tous 
les deux controlent l'economique. Dans ce type de societe, les membres ne se connaissent plus 
directement. Le lien social entre eux s'effectue par 1'intermediate d'un personnage unificateur 
(un roi, un chef religieux, etc.) qui Test seulement si Ton croit en lui et qu'il est designe pour 
cette fonction. Ce type de societe favorise done 1'augmentation de la hierarchisation. 
Les societes nationales-marchandes, quant a elles, ont pu favoriser le pragmatisme, la 
liberte de choix pour les individus et les organisations de meme que 1'individualisme. Enfin, la 
derniere forme societale a se mettre en place, soit la societe informationnelle-mondiale favorise, 
entre autres une plus grande pregnance du present, une pregnance de l'actualite de meme que la 
prise de risques. 
Selon Demorgon, ces grandes formes societales connaissent une periode dominante et 
deviennent par la suite des courants culturels historiques. « Nulle vision de phases culturelles 
lineairement successives! La realite est plus proche d'une serie d'enchevetrements » (Demorgon, 
1998b, p. 6 sur 8). Ces courants culturels presents differemment dans chaque pays vont 
influencer les orientations culturelles nationales. Chacun des pays se trouvant a un moment 
different d'evolution, une prise de conscience de cette variation spatiale et temporelle et des 
consequences qui en decoulent au niveau des difficultes d'interactions et d'interrelations est 
essentielle (Demorgon, 2003). En etudiant l'enchevetrement de ces courants culturels qui 
traversent le Quebec, une comprehension approfondie permettant d'identifier des points de 
tensions possibles avec des gens venus d'ailleurs devrait ressortir. 
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La vision de la culture de Demorgon, presente tout au long de cette etude, met en relief le 
fait que la culture est en quel que sorte un stock de reponses adaptatives qui s'est construit sur le 
long terme historique. En d'autres mots, la culture fournit des reponses pour faire face a des 
problematiques humaines generates. Ces reponses varient en fonction du contexte geohistorique 
propre a chaque nation. Toutefois chaque acteur conserve la liberte de choisir ou non la reponse 
que lui propose sa culture. Pour comprendre ce qui a amene le Quebec a privilegier telle ou telle 
modalite comportementale plutot qu'une autre face a une problematique humaine generate, il est 
necessaire de rechercher des reponses du cote de la genese historique de la culture quebecoise. 
Quelques etudes ont permis d'identifier des orientations et des conduites culturelles des 
Quebecois en emploi. 
Des manifestations de la culture quebecoise en emploi: revue de litterature 
Meme s'il n'existe pas un grand corpus d'etudes sur 1'influence et 1'impact de la culture 
quebecoise en gestion (Dupuis, 2002), il est possible de degager certaines modalites 
comportementales et certaines orientations culturelles en fonction, notamment des 
problematiques adaptatives de Hall (voir Hall et Hall, 1990) et d'Hofstede (1994). Pour dresser 
ce portrait, la recension des ecrits realisee par Dupuis sur la « Gestion quebecoise a la lumiere des 
etudes comparatives » sert de base. Les etudes de Barmeyer (1998; 2007) et de Aktouf, Bedard et 
Chanlat (1992), permettent d'ajouter un complement d'information. 
Les premieres etudes sur la gestion quebecoise. Dupuis (2002), rapporte qu'une des 
premieres 6tudes qui permettait d'identifier le style de gestion des Canadiens francais est celle de 
Taylor (1961 : voir Dupuis). Ce dernier presente l'industriel canadien-francais comme un 
dirigeant au comportement autoritaire, centralisateur et paternaliste, avec une attitude 
conservatrice face a la prise de risques, par opposition au dirigeant canadien-anglais qui delegue 
et prend davantage de risques. Par la suite, d'autres chercheurs ont confirme ce style de gestion 
chez les Canadiens francais (voir Dupuis): Auclair et Read (1966); Henault (1974); Kanungo, 
Gorn et Dauderis (1976); Fortier (1977); Rainville (1980). Plusieurs ont vu la un parallele 
marque avec la gestion francaise. Mais en regardant de plus pres, Bordeleau (1982 : voir Dupuis) 
a note des differences significatives entre les deux styles de gestionnaires : « souci d'impartialite, 
interet pour le developpement des subordonnes, utilisation souple du statut, ouverture a la 
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discussion et au travail d'equipe, et relation de support au travail » (Bordeleau, 1982, p. 272 : 
voir Dupuis, 2002, p. 187), comme caracteristiques des gestionnaires canadiens-francais, en 
insistant sur les trois premiers comme elements permettant de bien les distinguer des 
gestionnaires francais. Malheureusement, Bordeleau conclut en situant la gestion canadienne-
francaise entre la gestion francaise et americaine. Pourquoi vouloir chercher a rattacher la gestion 
quebecoise a la gestion francaise alors que le Quebec s'est completement detache politiquement 
de la France depuis plus de 200 ans? Bien sur qu'il y a eu des echanges et des emprunts du 
Quebec a la France au cours de l'histoire compte tenu de la langue commune qui facilite les 
interrelations. Cependant, une geohistoire bien differente des deux nations limite la possibilite de 
reproduire ici des reponses adaptatives francaises comme en temoignent les differences 
rapportees par Bordeleau lui-meme. 
Dupuis (2002) affirme, en se basant sur les recherches de Bordeleau (1982) et d'autres 
chercheurs, que l'individualisme qui ressort chez les gestionnaires quebecois demontre une 
acculturation marquee aux valeurs nord-americaines anglo-saxonnes. Est-ce vraiment 
uniquement une acculturation aux valeurs anglo-saxonnes ou est-ce plutot egalement 
l'expression ouverte des valeurs de l'americanite qui s'etaient implantees rapidement chez les 
habitants de l'epoque de la Nouvelle-France? Nous croyons davantage a cette derniere 
hypothese. Cette impression nous vient des conclusions de Delage (1999) sur l'existence d'un 
fort egalitarisme et d'une montee de l'individualisme en Nouvelle-France, compte tenu, entre 
autres de la possibilite pour tous les habitants de s'enrichir ou a tout le moins d'etre a l'aise 
economiquement. Evidemment, les contacts tres frequents avec les cultures canadienne anglaise 
et americaine, ainsi que les conditions de vie nord-americaines influencent la culture quebecoise 
actuelle, mais possiblement davantage en renforcant des comportements qui avaient deja 
commence a prendre forme au temps de la colonie francaise plutot que par une acculturation pure 
et simple. 
Les gestionnaires quebecois selon les problematiques adaptatives de Hofstede (1994). 
Par la suite, quelques enqueues ont utilise les indices culturels de Hofstede pour essayer de situer 
les gestionnaires quebecois. Malgre les critiques methodologiques adressees a ces etudes (voir 
Dupuis, 2002), il est tout de meme pertinent de regarder ce qu'elles peuvent reveler sur la gestion 
quebecoise. 
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En 1991, Punnett a realise une etude aupres de francophones et d'anglophones travaillant a 
Ottawa dans la fonction publique federate a l'aide des indices culturels developpes par 
Hofstede (1994). Les resultats de cette etude demontrent que les scores des Canadiens francais 
travaillant dans un milieu majoritairement anglophone se rapprochent des scores des Canadiens 
anglais. II est a noter, que plus un score est eleve pour un indice, plus la culture est orientee vers 
cet indice. Ainsi, les francophones qui ont repondu a l'etude de Punnett demontraient un niveau 
d'individualisme moyen, un faible controle de 1'incertitude, une faible distance hierarchique et 
une faible masculinite ou une forte feminite (voir Tableau 2). 
De leur cote, Su et Lessard (1998) dans une enquete aupres de cadres francophones dans 
quatre grandes entreprises francophones du Quebec, ont obtenu des resultats assez differents pour 
trois des memes quatre indices culturels. Les resultats de Su et Lessard (voir Tableau 2) indiquent 
que les cadres francophones des quatre entreprises francophones du Quebec presentent un fort 
niveau d'individualisme, un controle de 1'incertitude fort et une distance hierarchique elevee. Le 
seul resultat qui se rapproche de l'etude de Punnett (1991) consiste en une tres forte feminite des 
cadres francophones. 
En 2001 Kerim-Dikeni, (voir Dupuis, 2002), en comparant des gestionnaires quebecois a 
des gestionnaires de l'Afrique de l'Ouest a obtenu des resultats demontrant que la feminite est 
plus elevee chez les premiers. 
Enfin, Hofstede (2001) a egalement fait un estime des scores du Quebec pour ses quatre 
indices culturels et la encore, les scores sont assez differents des resultats obtenus par 
Punnett (1991) pour les quatre indices culturels et par ceux de Su et Lessard (1998) pour la 
distance hierarchique et la masculinite (voir Tableau 2). 
Le fait qu'il y ait autant de variations entre les scores des differentes etudes, peut peut-etre 
s'expliquer en partie par certaines faiblesses methodologiques, comme le note Dupuis (2002), 
notamment pour la recherche de Su et Lessard (1998). Ceux-ci n'auraient pas respecte la 
methodologie recommandee par Hofstede en comparant leurs resultats a ceux de l'etude de 
Hofstede et en etudiant une seule culture. D'autres hypotheses peuvent certainement apporter un 
eclairage sur cette distorsion entre les scores obtenus par ces chercheurs. L'une d'entre elles qui 
peut sembler porteuse est sans doute que les concepts d'Hofstede sont difficiles a prendre dans un 
sens qui soit toujours le meme. Peut-etre aussi, dans le cas du Quebec, les changements rapides et 
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importants qui ont debute avec la Revolution tranquille, ne permettaient pas d'identifier une 
orientation culturelle vraiment plus pregnante au moment ou les etudes ont eu lieu. 
Tableau 2 

































Note. Ce tableau est inspire de Su et Lessard (1998), de Punnett (1991) et de Hofstede (2001). 
Toutefois, en analysant les resultats obtenus dans ces etudes, Dupuis (2002, p. 190) 
souligne la « forte pregnance des valeurs dites "feminines" telles que l'egalite, la fluidite entre les 
sexes, l'interdependance, la qualite de vie et 1'empressement chez les gestionnaires quebecois qui 
seraient done moins marques par les valeurs dites "masculines" telles que l'assurance, 
l'independance et l'insensibilite ». Selon cet auteur (Dupuis, 2000) cela s'expliquerait par le fait 
qu'une societe qui est dominee ou en situation minoritaire developpe en plus grand nombre des 
valeurs dites feminines, qui sont plus typiquement associees aux petits pays d'Europe du Nord. 
A la suite de ses recherches qualitatives effectuees dans des entreprises au Quebec, Segal 
(1987, 1991, 1997 : voir Dupuis, 2000), parle de l'existence d'un modele communautaire de 
gestion chez les Quebecois. Dupuis (2002) etablit un parallele entre le modele communautaire de 
Segal et une gestion centree sur des valeurs feminines comme semblent le demontrer les etudes 
basees sur les indices culturels de Hofstede (1994). II associe ce modele communautaire a la 
pregnance des valeurs feminines. Pour Dupuis, ce qui ressort des trois etudes de Segal sur le 
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Quebec, c'est « un modele communautaire (ou "feminin") de gestion centre sur l'importance de 
l'integration a la communaute de travail, a l'evitement du conflit, la recherche d'un consensus, le 
desir de faire participer tous les acteurs a la vie de l'entreprise, etc. (p. 195) ». De plus, pour 
demontrer 1'orientation feminine de la gestion quebecoise, Dupuis (2000) souligne que les 
qualificatifs associes aux gestionnaires quebecois par leurs homologues allemands dans une 
enquete de Barmeyer (1998) sont davantage associes aux valeurs feminines dans le modele de 
Hofstede. Ainsi, les Allemands ont juge les Quebecois comme etant « ouverts, sociables, 
tolerants, attentionnes, patients, aimables, polis, flexibles, spontanes, amusants, heureux de vivre, 
detaches, imprevisibles, indifferents » (Barmeyer, p. 98). Dupuis (2000, p. 29) ajoute que « 
certaines de ces valeurs (ouverture, tolerance, flexibilite) sont aussi des valeurs types de 
minoritaires ». 
Une etude plus globale et plus precise methodologiquement mesurant les indices de 
Hofstede dans l'entreprise quebecoise serait sans doute necessaire pour identifier avec plus 
d'exactitude les biais culturels du Quebec pour ces indices antagonistes. 
Les gestionnaires quebecois selon les problematiques adaptatives de Hall (voir Hall et 
Hall, 1990). II n'existe pas d'etudes, a proprement parler, qui avaient pour but d'identifier le 
positionnement des gestionnaires quebecois par rapport aux problematiques adaptatives de Hall. 
Seul Barmeyer (2007) semble s'attarder a l'importance du contexte dans les communications et a 
1'organisation du travail dans le temps (polychronie / monochronie) dans son etude portant sur 
des etudiants en administration. Selon cet auteur, les Quebecois seraient davantage orientes vers 
un contexte faible de communication, ayant besoin de beaucoup plus d'informations pour 
comprendre un message que leurs homologues francais. Une autre etude peut venir appuyer cette 
hypothese. En effet, Aktouf et al. (1992), mentionnent, en decrivant les dirigeants quebecois, des 
caracteristiques generalement associees a un contexte faible de communication : «Ici, un 
dirigeant qui "s'ecoute parler" court le risque de ne pas etre ecoute! » (p. 92). Cette affirmation 
est un element qui peut demontrer que les Quebecois prefereraient un discours qui va droit au but 
et qui se soucie peu de 1'eloquence. Dans une moindre mesure, une autre affirmation appuie 
egalement un contexte faible de communication qui mise sur des mots simples et clairs: « On se 
mefie des arguments d'autorite et des demonstrations "savantes" qui ne concordent pas avec "le 
gros bon sens" (Aktouf et al., p. 92). Pour appuyer cette orientation vers une communication plus 
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explicite, Dupuis (2002, p. 199) mentionne aussi que les Quebecois preferent une 
« communication claire et directe ». Cependant, il est possible de penser que 1'orientation vers la 
feminite et l'evitement du conflit pourraient favoriser une communication plus implicite a 
l'occasion etant donne, entre autres, qu'une communication directe peut favoriser l'ouverture 
d'un conflit. 
Quant a 1'organisation du travail dans le temps en termes de monochronie et de 
polychronie, Barmeyer (2007) voit une tendance vers la polychronie, mais avec des elements 
monochrones. Ici, il est difficile d'etre en accord avec Barmeyer, l'inverse semblant plus exact: 
une tendance vers la monochronie avec des elements polychrones. Bien que le gestionnaire 
quebecois puisse avoir plusieurs dossiers a mener de front, le plus souvent il n'en traitera qu'un 
seul a la fois. II n'attendra cependant pas d'avoir termine un dossier pour en entreprendre un 
autre; c'est peut-etre ce qu'on peut considerer comme polychrone, de meme que le fait de 
melanger repas et travail a l'occasion. Toutefois, le gestionnaire quebecois s'attend a ce que les 
autres tiennent parole, arrivent a l'heure, prennent le temps d'avertir en cas de contretemps et ne 
fassent pas autre chose lorsqu'ils sont en reunion ou lorsqu'ils discutent. Quelqu'un qui se laisse 
interrompre regulierement ou n'accorde pas toute son attention a son interlocuteur sera bien 
souvent juge negativement par ce dernier. Ces types de comportement sont generalement associes 
a une orientation monochrone (Demorgon, 2003; Hall et Hall, 1990). II serait plus plausible de 
penser que la monochronie ressort davantage que la polychronie chez les gestionnaires quebecois, 
bien qu'aucune etude ne confirme cette hypothese. 
Des specificites associees au style de travail au Quebec. Appartenant a la nord-
americanite (Canada, Etats-Unis), le Quebec partage des facons de faire communes avec ses 
voisins d'origine anglo-saxonne5, mais il est possible aussi de degager certaines specificites. 
Barmeyer (2007, p. 186) resume ainsi les caracteristiques du management nord-americain : 
«Pethique, le fair-play et le consensus, des informations structurees, des competences 
formellement assignees, des objectifs quantifiables et la formation d'un cadre temporel precis ». 
Dupuis, (2002, p. 199), en se basant sur les etudes de Hickson et Pugh (1995), Lamont (1995), 
5
 Le terme anglo-saxon est utilise pour designer les cultures issues du Royaume-Uni et les pays d'Europe du Nord 
qui partagent plusieurs orientations culturelles. 
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Hall et Hall (1990), affirme que le Quebec partage avec les Nord-americains une communication 
claire et directe de meme que la convivialite dans les rapports de travail. 
Quant aux specificites culturelles du style de travail quebecois, Barmeyer (2007) parle de 
pragmatisme, de convivialite, de simplicite et de debrouillardise6. II resume le style de travail et 
de management quebecois en le comparant avec le style allemand : « une demarche pragmatique 
et orientee vers l'objet, une communication explicite et directe, des decisions prises et executees 
de facon democratique, confraternelle et consensuelle » (p. 187). Toutefois, il mentionne que les 
decisions se prennent plus rapidement au Quebec qu'en Allemagne, car les problemes potentiels 
ne sont pas autant discutes en profondeur. Dupuis (2002, p. 199), souligne que la gestion 
quebecoise « se demarque de celle des Americains par une recherche plus grande du consensus, 
par les arrangements informels et par un egalitarisme communautaire ». 
Un aspect interessant des travaux de Barmeyer (2007) est le recours a la metaphore pour 
decrire le style de travail. En s'appuyant sur Bouchard (1978), Barmeyer (p. 183) mentionne 
qu'au Quebec, « on peut y deceler tant une mobilite extreme, une volonte de prise de risque et 
une orientation sur le court terme qu'un enracinement, une faible reactivite et un sens developpe 
des traditions ». De la, il propose la metaphore de «l'aventurier » comme vehicule de ces 
specificites culturelles quebecoises. La metaphore de l'aventurier se compose du « coureur des 
bois » et du « defricheur ». Le premier se definit par sa mobilite, son autonomie et sa flexibilite 
d'adaptation a l'environnement. Le second par la prise de risque, la sedentarite, un cote 
collectiviste, une moins grande flexibilite et un desk de minimiser sa dependance face aux autres. 
Le Tableau 3 presente un resume des caracteristiques du management quebecois tel qu'identifiers 
par Barmeyer. 
Dans une autre etude, Barmeyer (1998) a aussi constate la grande mobilite et 1'accent sur le 
court terme de la societe quebecoise comparativement aux societes europeennes. 
Selon l'equipe du Centre de recherche sur les innovations sociales dans l'economie sociale, 
les entreprises et les syndicats (CRISES),7 un modele communautaire de gestion centre sur la 
bonne entente et l'harmonie serait davantage susceptible de se developper au sein des petites et 
moyennes entreprises au Quebec (voir Dupuis, 2000), tandis qu'un modele « de la 
6
 Barmeyer utilise le mot patente et non pas debrouillardise comme nous avons ecrit. Nous croyons qu'il a mal 
interprete le sens du terme patente et que celui-ci equivaut davantage a dfbrouillardise. 
7
 Le Centre de recherche sur les innovations sociales (CRISES) est une organisation interuniversitaire et 
pluridisciplinaire qui regroupe des chercheurs affilies provenant de differentes universites quebecoises. 
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democratisation du travail et du partenariat (partage du pouvoir, un engagement des syndicats 
dans 1'organisation du travail misant sur la qualification des travailleurs, sur la polyvalence et le 
fonctionnement en equipe de travail) qui semble avoir une certaine pregnance au Quebec » 
apparaitrait plus facilement dans les grandes entreprises (Belanger, Lapointe et Levesque, 1998, 
p. 25; voir p. 31). 
Tableau 3 




Profil du manager 
Statut 
Motivation 
Orientation dans Pelaboration des projets 
Leadership et encadrement 
Planification 
Prise de decision 




Coureur des bois 
Defricheur 
Pragmatique : « Je le fais. » 
Egalitaire 
«L'achevement» 
Orientation vers 1'emotion et Taction, plutot 







Note. Ce tableau est tire et adapte de Barmeyer (2007, p. 188). 
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Ainsi, les modeles de gestion plus typiquement quebecois selon Dupuis (2000), sont des 
modeles participatifs dans lesquels on retrouve cooperation, partenariat et accommodement. Un 
modele participatif a la quebdcoise est generalement base sur un style consultatif qui favorise la 
discussion et la prise de decision en commun (Barmeyer, 2007). Segal (1987, 1991, 1998, voir 
Dupuis, p. 32), avance que « la gestion quebecoise se caracterise par une forte propension a 
1'autonomic a la participation, a l'egalite, voire au consensus dans une structure fonctionnelle a 
l'americaine ». (Voir Tableau 4) 
Tableau 4 
La vision fonctionnaliste nord-americaine 
L'organisation est percue d'abord comme un systeme de taches a accomplir, de fonctions a 
assumer et d'objectifs a atteindre. 
Structures definies selon les activites 
Positionnement fonctionnel des agents dans la structure 
Le management doit coordonner les taches et definir les responsabilites 
Qui est responsable de quoi? 
L'autorite reside dans la fonction. Elle s'exerce de maniere circonscrite et impersonnelle 
Note. Ce tableau est adapte de Barmeyer (2007, p.75) et a comme source : Amado, G., Faucheux, 
C. et Laurent, A. (1990), p. 650 (extraits). 
Ces resultats de Barmeyer (2007) appuient et renforcent ce qu'il avait deja trouve a propos 
des gestionnaires quebecois dans une etude anterieure (1998, p. 102): 
Au Quebec on prend une decision rapide, s'y attele et en supporte 
plus tard eventuellement les consequences. Nous retrouvons dans 
ce style de travail des Qu6becois interroges l'approche 
pragmatique de la societe nord-americaine. Cette attitude se 
manifeste dans l'idee centrale : la realisation d'un projet a court 
27 
terme avec une vue realiste de faisabilite. Le style de travail 
quebecois est done domine par une « logique de Taction ». 
De son cote, Demorgon (1998b), en analysant une etude de Segal (1991), portant sur une 
entreprise quebecoise, parle d'un mode de gestion sociale de cette entreprise caracterisee par de 
nombreuses reunions. Enfin, Aktouf et al. (1992, p. 92), considerent que la societe canadienne-
francaise du Quebec est marquee par les traits de comportements suivants : «l'egalitarisme, la 
convivialite et l'entraide ». lis associent ces traits a la vie communautaire qu'a connue la societe 
quebecoise pendant quelques siecles. Toujours selon Aktouf et al. (p. 91-92), il y aurait chez les 
Canadiens francais du Quebec : 
absence de classes sociales tranchees, peu de distance entre les personnes et peu de pression a 
se conformer a un stereotype social quelconque; 
des manieres d'etre et des attitudes qui se rencontrent, indistinctement de la naissance, de 
1'education ou du statut social; 
absence de sentiment de superiority, d'arrogance et d'agressivite chez les dirigeants qui 
doivent faire preuve d'equite et d'integrite; 
les rencontres et les reunions seraient marquees par une atmosphere de convivialite, de 
simplicite et de familiarite dans les echanges; 
- mefiance vis-a-vis des arguments d'autorite et des demonstrations «savantes » qui ne 
concordent pas avec «le gros bon sens»; 
- absence d'un climat de confrontation ideologique qui permet la mise en ceuvre d'actions qui 
sortent des sentiers battus. 
Pour completer la presentation des resultats de ces quelques etudes qui ont permis 
d'identifier des orientations et des conduites culturelles plus pregnantes chez les Quebecois en 
emploi, notamment en fonction des problematiques des chercheurs de l'interculturel 
Hofstede (1994) et Hall (voir Hall et Hall, 1990), il est pertinent de conclure ce tour d'horizon en 
identifiant la structure familiale dominante au Quebec. Pour y arriver nous ferons appel aux 
types familiaux de Todd (1999) et aux courants culturels de Demorgon (1996), notamment ceux 
qui ont ete les plus influents au cours de l'histoire du Quebec. Cela devrait permettre d'ajouter 
des elements d'explications possibles aux orientations culturelles queb6coises. 
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La structure familiale dominante au Quebec 
Bien qu'aucune recherche n'ait essaye d'etablir un lien entre la structure familiale au 
Quebec et ses consequences en milieu de travail, il apparait pertinent d'identifier cette structure 
familiale quebecoise afin de l'utiliser ulterieurement comme explication possible des orientations 
culturelles quebecoise et de leur influence en entreprise. Celui qui a etudie la structure familiale 
dominante au Quebec avec une formulation proche de celle utilisee par Todd (1999) est Miner 
dans sa monographic sur un village quebecois publiee pour la premiere fois en 1939. Miner 
(1985) a mis au jour une structure familiale autoritaire avec une inegalite des freres devant 
l'heritage, etant donne la transmission integrate de la terre a un seul heritier. Cependant, cette 
transmission ne suivait pas la regie de la primogeniture, le fils designe etant generalement choisi 
au milieu de la sequence familiale, il etait done le deuxieme ou le troisieme fils et non l'aine. 
Ceci etait du au fait que le pere abandonnait les activites de sa terre seulement lorsqu'il ne se 
sentait plus assez vaillant pour y travailler et cette periode concordait generalement au moment 
ou son fils heritier etait pret a se marier et prendre sa place. II y avait done par la suite, 
cohabitation de ce fils marie avec ses parents. Generalement, les fils non-heritiers et les soeurs 
quittaient la maison familiale. Le pere pouvait ou non aider ses autres fils a s'etablir ailleurs. Au 
temps de la Nouvelle-France, il y avait abondance de terre ou les fils non-heritiers pouvaient 
s'etablir. Par la suite, 1'industrialisation a permis d'absorber le surplus, soit au Quebec meme ou 
en Nouvelle-Angleterre. D'autres devenaient bvicherons, occupaient des professions de type 
liberal ou entraient dans les ordres religieux. 
Concernant la minorite d'origine britannique au Quebec, aucune etude ne semble faire 
mention de la structure familiale la plus repandue. Toutefois, il est possible de penser que la 
repartition pouvait etre semblable a ce qui existait au Royaume-Uni: un type de famille nucleaire 
absolue pour les Anglais; un type de famille autoritaire pour les Irlandais et, pour les Ecossais un 
type de famille autoritaire et un type de famille nucleaire absolue (Todd, 1982 : voir Demorgon, 
1996, p. 212). Ainsi, le type de famille semblable entre les Ecossais, les Irlandais et les 
Canadiens francais a pu contribuer a favoriser des orientations culturelles similaires. 
L'aspect crucial de cette structure familiale autoritaire demeure le fait qu'un seul fils herite 
de la terre paternelle et que les autres doivent partir ailleurs pour trouver travail, femme et 
logement. Ce deplacement a travers d'autres regions quebecoises ou americaines a sans doute 
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favorise le developpement d'une communication plus explicite, compte tenu que ces fils non-
heritiers devaient se faire comprendre de gens qui ne partageaient pas des caracteristiques 
culturelles identiques aux leurs et ainsi s'en tenir a des echanges simples. Cette structure familiale 
autoritaire, bien qu'heritee de la France, etait plus dominante dans des pays tels que 1'Allemagne, 
la Suede, la Norvege, l'lrlande, etc. selon Todd (1982 : voir Demorgon, 1996). En France, la 
famille nucleaire egalitaire etait plus repandue (Todd, voir Demorgon). Cette difference a pu 
contribuer a eloigner la culture quebecoise de la culture francaise et a la rapprocher des cultures 
scandinaves, allemande et irlandaise, bien qu'il soit certain qu'il n'y a eu que tres peu de contacts 
au cours des cent dernieres annees entre la culture quebecoise et ses vis-a-vis scandinaves et 
allemand, sauf dans des conditions particulieres au cours de la Deuxieme Guerre mondiale dans 
le cas des Allemands. En ce qui concerne les Irlandais, des vagues d'immigration ont favorise des 
contacts et un melange plus soutenu. 
Le Quebec et les grands moments societaux 
Le Quebec fait partie des societes neuves (Bouchard, 2000) et n'a done pas pris forme a 
l'epoque des societes communautaires-tribales, mais plutot a l'epoque des royaumes et des 
empires. Cependant, en s'etablissant en Nouvelle-France, les colons francais se trouvaient a 
cotoyer les Amerindiens qui eux vivaient a l'interieur de societes communautaires-tribales. 
Comme le souligne Delage (1999), il n'existait pas dans cette partie de l'Amerique un regime 
politique integrant un potentat ou un clerge nobilaire unificateur. En raison de la faiblesse de 
1'immigration francaise et de cette absence de societe fortement hierarchisee, tout porte a penser 
que le type de societe qui s'est mis en place en Nouvelle-France etait davantage de type 
communautaire-tribal, les secteurs economique, politique et religieux se trouvant sur un pied 
d'egalite relatif. C'est d'ailleurs ce type de societe qui a ete dominant plus longtemps egalement 
dans le nord de l'Europe, alors qu'en France, la societe royale-imperiale a ete plus marquante 
(Demorgon, 1996). Etant donne la necessite d'attirer des immigrants, la rarete de la main-
d'oeuvre et la possibilite pour les colons de partir ailleurs en Amerique, il a ete impossible de 
recreer en Nouvelle-France un Etat fort et autocratique (Delage, 1999). Ceci combine aux 
echanges avec les Amerindiens a pu favoriser la mise en place d'une societe communautaire au 
Quebec. Anctil (1999) mentionne egalement la quasi-absence de structure sociale plus ou moins 
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universelle, exception faite de l'unite paroissiale. Aktouf et al. (1992, p. 92) affirment que les 
Canadiens fran9ais du Quebec ont vecu pendant des siecles une « vie centree sur la communaute 
villageoise ». L'egalitarisme qui a pu se mettre en place a ce moment (Delage) est plus typique de 
cette forme societale (Demorgon). II est done possible de penser que le Quebec a fortement ete 
influence par le courant culturel communautaire-tribal comme ce fut le cas en Europe du Nord. 
Par la suite, le Quebec, domine par la Grande-Bretagne, est devenu une societe nationale-
marchande avec une economie liberate dominante. Tout au cours de son histoire, 1'unification 
politique du Quebec est restee impossible : echec de la revoke des Patriotes, creation de la 
federation canadienne, echec des referendums de 1980 et 1995. Le courant culturel royal-imperial 
a probablement ainsi tres peu influence les orientations culturelles quebecoises. Meme si la 
religion catholique qui etait dominante chez les francophones, est habituellement associee a la 
culture royale, la force politique et economique de la minorite anglophone protestante pouvait 
constituer un frein a ce courant culturel. De plus, bien que le francais se soit uniformise plus 
rapidement au Quebec qu'en France, il est toujours demeure le fait d'une societe minoritaire. 
Aujourd'hui, a l'instar des Etats-Unis, premiere societe informationnelle-mondiale (Demorgon, 
2000), le Quebec se tourne vers ce type de societe. Nul doute cependant que les formes societales 
communautaire-tribale et nationale-marchande ont grandement influence les orientations 
culturelles plus pregnantes au Quebec et leur manifestation dans ses entreprises. 
Objectifs de la recherche 
Cette etude a done pour objectif d'identifier certaines orientations culturelles quebecoises 
plus pregnantes, telles qu'elles se manifestent dans le domaine de l'emploi en milieu prive, a 
travers 1'experience quotidienne de travailleurs migrants et de gestionnaires natifs oeuvrant dans 
des equipes multiculturelles. 
Un effort de comprehension de ces orientations culturelles plus pregnantes est realise par 
une analyse de 1'influence de la genese historique du Quebec, a travers principalement les grands 
secteurs que sont le politique, 1'economique, le religieux, le familial et les quatre grandes formes 
societales au cours de l'histoire de l'humanite identifiers par Demorgon (1996), e'est-a-dire, les 
societes communautaires-tribales, les societes royales et imperiales, les societes nationales-
marchandes et les societes informationnelles-mondiales. 
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Cette etude devrait aussi permettre de recueillir des exemples de differences culturelles, qui 
peuvent servir dans le cadre de formations destinees a aider les nouveaux arrivants a mieux 
s'integrer en emploi au Quebec et les gestionnaires quebecois a mieux comprendre leurs 
interactions avec leur personnel d'origine immigrante. 
La presente etude devrait enrichir la connaissance et la comprehension de la culture 
nationale quebecoise, telle qu'elle se manifeste en entreprise selon l'experience de personnes 
migrantes et de gestionnaires natifs ayant des equipes composees de personnes d'origine 
immigrante. 
II est fort probable que bon nombre de ces orientations identifiees dans les recherches citees 
ci-haut se retrouvent dans l'experience quotidienne de travailleurs immigrants, dont la recherche 
du consensus et la presence de valeurs feminines dans la gestion. Cela reste cependant a etre 
confirme. De meme que les orientations proposees devront etre expliquees par un recours a 
l'histoire singuliere du Quebec. Compte tenu de la nature exploratoire de la recherche, aucune 
hypothese plus specifique n'est formulee. 
Methodologie 
Approche et choix methodologiques 
Cette recherche se base sur une methode exploratoire qualitative de type comprehensive et 
explicative. En effet: 
Si nous voulons fonder une reflexion et une pratique interculturelle 
plus objectives et plus fiables, nous ne pouvons pas nous contenter 
de constats qui relevent toujours d'effets statistiques. Pour 
echapper a la caricature des personnes, resultat d'une reference 
durcie aux identites nationales, il faut atteindre le niveau des 
processus adaptatifs qui sont generateurs de differences culturelles 
(Demorgon, 2003, p. 287). 
A partir des entrevues realisees, une analyse de contenu a ete effectuee afin d'identifier les 
antagonismes dans les situations rapportees par les participants. Ces antagonismes sont 
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principalement les problematiques generales dont il est question dans ce texte, plus 
specifiquement dans la partie portant sur l'approche developpee par Demorgon. 
Methode et procedure de collecte de donnees 
La methode de cueillette de donnees pour cette etude a ete l'entretien individuel semi-dirige 
(Savoie-Zajc : voir Gauthier, 2003) aupres de travailleurs d'origine migrante et de gestionnaires 
d'origine quebecoise travaillant dans un milieu multiculturel. L'interviewer (qui est l'auteur de 
cette etude) a debute les entrevues en se presentant brievement. II s'est assure de 1'accord des 
personnes a participer a cette enquete et a etre enregistrees. Ensuite, il leur a explique le but de la 
recherche et pourquoi il desirait leur participation. Chaque participant a signe un protocole de 
consentement (voir Annexe 3) qui specifie les responsabilites du chercheur, le deroulement de la 
recherche et le respect de la confidentialite. Enfin, l'interviewer annoncait le debut de 
l'enregistrement et posait la premiere question. La duree des entrevues a ete de 58 minutes pour 
la plus courte et de 2 heures 8 minutes pour la plus longue. 
Au total, vingt entrevues ont ete menees et analysees. Cinq gestionnaires d'origine 
quebecoise et dix-sept travailleurs d'origine migrante ont pris part aux entrevues. Une entrevue 
s'est deroulee avec deux personnes d'origine immigrante et une autre avec un gestionnaire 
quebecois accompagne par un travailleur d'origine immigrante pour les quinze dernieres minutes 
de 1'entrevue. Les entrevues se sont toutes deroulees en francais. 
Instruments de collecte des donnees 
Les donnees ont 6t6 recueillies a l'aide de deux guides d'entrevue individuelle 
(Paille, 1991). Ces guides (voir Annexe 1 et Annexe 2) sont construits autour de themes 
principaux que Ton peut rencontrer en entreprise, a savoir, l'organisation du travail, le style de 
management et la communication interpersonnelle tels que reveles dans 1'etude de Pateau (1998). 
Ensuite, chacun de ces themes est divise en sous-themes afin de mieux les illustrer et ainsi aider, 
au besoin, l'interviewe qui compare les facons de faire au Quebec et ailleurs. Une section hors-
theme complete le guide d'entrevue. Des questions plus generales composent cette partie du 
guide : Qu'est-ce qui a facilite ou rendu difficile l'integration de la personne dans le milieu de 
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travail quebecois? La comprehension de ses taches et de son role? Qu'est-ce qui aurait pu faciliter 
la rapidite de son integration?, etc. 
Une entrevue pilote a ete effectuee avec une personne d'origine immigrante afin de 
s'assurer que le guide d'entrevue etait approprie et permettait d'obtenir 1'information recherchee. 
L'entrevue pilote n'a rien revele de particulier necessitant de modifier la structure du guide. Une 
question a cependant ete ajoutee dans la section hors-theme du guide: « Qu'est-ce que vous 
diriez a une personne de votre pays d'origine pour qu'elle sache a quoi s'attendre dans le milieu 
de travail quebecois? » Cette question permet une certaine synthese et l'ajout d'elements qui 
n'auraient pas ete dits au cours de 1'entrevue. 
Apres les trois premieres entrevues, l'intervieweur n'a pas cherche a poser chacune des 
questions afin d'eviter le plus possible le biais de subjectivite en imposant ses propres categories 
a l'interviewe (Schein, 1988). II a davantage cherche a faire emerger les elements qui ont pu etre 
plus marquants pour la personne dans son milieu de travail quebecois en comparaison avec son 
pays d'origine ou de transit. 
Participants d'origine migrante 
Le but de cette cueillette de donnees est exploratoire et cherche a identifier quelques 
orientations culturelles plus pregnantes dans l'entreprise quebecoise que les migrants peuvent 
rencontrer plutot que de chercher a avoir un echantillon representatif. Les criteres 
d'echantillonnage sont done definis de fa9on assez large. Dix-sept participants ont ete 
interviewes. Ces participants refletent en partie les differents types de migrants qui ont a travailler 
dans l'entreprise quebecoise, a 1'exception des categories du regroupement familial et des 
travailleurs temporaires. Ainsi, la majorite des personnes interviewees sont des immigrants 
faisant partie de la categorie de 1'immigration economique et plus specifiquement des 
travailleurs. Quelques participants etaient venus s'etablir au Quebec comme refugies et deux 
etaient des etudiants internationaux, dont l'un qui etait en stage ici et un autre qui avait occupe 
differents emplois pendant ses etudes. Les migrants devaient repondre a un certain nombre de 
criteres pour faire partie de 1'etude : 
- posseder une experience de travail d'au moins un mois dans le pays d'origine ou un autre 
pays; 
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- avoir travaille au Quebec au moins un mois, afin d'etre en mesure de comparer les faeons de 
faire ici et ailleurs; 
avoir ete embauches dans l'entreprise privee quebecoise, peu importe le secteur; 
avoir travaille avec des Quebecois de souche comme collegues, superieurs ou subordonnes. 
D'autres criteres d'echantillonnage s'ajoutent afin d'assurer une certaine representativite des 
immigrants au Quebec: 
1. representativite des principaux continents d'immigration du Quebec, a savoir, l'Asie, 
1'Afrique, 1' Amerique et l'Europe; 
2. variation dans les pays de naissance afin de mettre a profit une diversite d'orientations 
culturelles. Les pays de provenance des participants etaient les suivants :8 Bresil (1), Chili (1), 
Colombie (3), Cote-d'Ivoire (1), Egypte (1), France (2), Haiti (1), Liban (2), Maroc(l), 
Roumanie (2), Rwanda (1), Vietnam (1). 
3. nombre d'annees passees au Quebec afin d'avoir des immigrants plus recents et plus anciens. 
Ainsi il y avait des participants presents au Quebec depuis quelques mois seulement, et un 
participant etait meme retraite depuis peu au moment de l'entrevue. 
Les participants ont aussi ete choisis en fonction de leur sexe, 11 hommes et 6 femmes 
composaient l'echantillon. Ce nombre de participants, bien que faible, a permis d'atteindre une 
certaine saturation theorique (Savoie-Zajc : voir Gauthier, 2003); de 1'information recherchee. 
Les participants a cette recherche ont ete identifies a l'aide de membres du personnel du 
ministere de l'lmmigration et des Communautes culturelles, par deux personnes d'organismes 
communautaires et par le chercheur lui-meme dans son entourage. 
La langue a constitue un premier obstacle pour les personnes interviewees dont la langue 
maternelle n'etait pas le francais. II peut etre plus difficile pour le participant de parler de sa 
propre experience dans une langue qui n'est pas la sienne. Un autre obstacle a reside dans le fait 
que 1'interviewer est natif du groupe majoritaire de la societe quebecoise et est un representant du 
gouvernement du Quebec. Certains participants ont ainsi pu eviter de dire des choses sur la 
societe quebecoise qui auraient paru negatives. De plus, outre les competences de 1'interviewer, 
les entrevues se deroulaient dans un contexte interculturel, ce qui a pu mener a des 
incomprehensions de part et d'autre. 
Le chiffre entre parenthese indique le nombre de participants interviewes originates de ces pays. 
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Participants d'origine quebecoise 
Cinq participants gestionnaires d'origine quebecoise, 3 hommes et 2 femmes, ont complete 
le nombre de personnes interviewees, afin de voir si le diagnostic differentiel des natifs illustrait 
sensiblement les memes orientations culturelles plus pregnantes identifiees dans le discours des 
personnes migrantes. Les criteres d'echantillonnage ont ete definis selon les facteurs supposes 
jouer un role dans les capacites des participants a poser un diagnostic differentiel sur les facons 
de faire ici et les facons de faire des personnes immigrantes: 
1. gerer des employes d'origine immigrante (minimalement au moins deux immigrants d'une 
meme origine nationale ou trois et plus s'ils proviennent de differents pays, ce afin d'identifier 
des differences culturelles et non des differences personnelles); 
2. travailler avec des employes d'origine immigrante depuis au moins un mois; 
3. etre un gestionnaire des ressources humaines, gestionnaire de premier niveau ou de niveau 
superieur ayant observe des differences entre les facons de faire des natifs et des migrants. 
Les membres du Service-conseil en relations interculturelles du ministere de 1'Immigration 
et des Communautes culturelles ont collabore a 1'etude pour identifier des gestionnaires 
d'entreprises qui emploient plusieurs travailleurs d'origine immigrante. 
Analyse des entrevues 
A la suite de la transcription integrate du materiel d'entrevue, une analyse thematique 
(Paille et Muchielli, 2003) a ete realisee pour rendre compte des donnees recueillies et pour les 
interpreter. Cette analyse s'est faite, notamment en s'inspirant de la maniere utilisee par 
Pateau (1994), c'est-a-dire : 
• recenser les differences fondamentales constatees immediatement ou dans un contact 
approfondi avec 1'autre; 
• recenser les differences a l'oeuvre, a partir de situations d'entreprises mises en scene par les 
interviewes; 
• regrouper ces differences sous forme d'antagonismes situationnels et de sous-themes tel 
qu'illustre a la page 11 de ce document lorsqu'il est question de problematiques humaines 
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generates. A partir de ces antagonismes les principales orientations culturelles quebecoises ont 
ete identifiees. 
Resultats et interpretation : Orientations culturelles quebecoises et sources historiques9 
L'analyse thematique a permis d'identifier 15 sous-themes presentes sous forme 
antagoniste qui ont ete regroupes a l'interieur de trois themes principaux. Ces trois themes 
principaux sont: le rapport a l'autorite, l'organisation du travail et la communication et les 
relations interpersonnelles. II n'y a pas d'etancheite parfaite entre ces trois grands themes. lis sont 
tous interrelies et s'interinfluencent par complexe de renforcement ou de compensation. Pour ce 
qui est des sous-themes, l'affirmation est encore plus vraie. Certains sous-themes auraient pu se 
retrouver a l'interieur d'un autre theme, mais le choix s'est fait en fonction de la pregnance par 
rapport au discours des participants. II n'en demeure pas moins que la plus grande difficulte 
reside dans le fait que souvent, dans le discours des participants, plusieurs sous-themes 
antagonistes sont presents. Parfois plus d'un sous-theme est mentionne dans la presentation des 
resultats, mais generalement, afin de faciliter 1'analyse pour identifier des orientations culturelles 
plus pregnantes, un seul sous-theme est utilise. En ce qui concerne le discours des gestionnaires 
quebecois, seulement les elements qui mettaient en opposition deux facons de faire differentes 
entre les natifs et les migrants, tel que constatees par ces participants, ont ete retenus. Aucun 
commentaire des gestionnaires n'allait dans le sens contraire de ce que les participants d'origine 
migrante avaient mentionne. Done, les elements qui decrivaient les facons de faire au Quebec, 
mais qui n'etaient pas enonces en comparaison avec les facons de faire du personnel d'origine 
migrante, n'ont generalement pas ete retenus pour appuyer les orientations culturelles 
quebecoises en emploi. Nous avons agi ainsi afin de garder 1'element comparatif present dans 
l'analyse du discours des participants d'origine migrante. Cependant, il y a quelques extraits des 
participants d'origine migrante et des gestionnaires natifs qui ne font pas de comparaison avec les 
facons de faire ailleurs. lis ont tout de meme ete retenus, car ils apparaissaient importants pour 
bien demontrer 1'orientation de la culture nationale quebecoise pour un sous-theme precis. 
Les resultats sont presentes par grands themes qui sont divises en sous-themes antagonistes. 
Le premier mot de chacun des sous-themes represente 1'orientation plus marquee de la culture 
9
 Les noms de personnes utilises dans les verbatim ont ete changes afin de preserver la confidentialite. 
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nationale quebecoise telle qu'elle se manifeste en entreprise et telle qu'elle est identified dans le 
discours des participants. A titre d'exemple, le sous-theme antagoniste, participation / 
autoritarisme, tel qu'ecrit ici, indique que l'orientation dominante dans la culture quebecoise est 
la participation. Des extraits de verbatim sont utilises pour illustrer chacun des sous-themes. Ces 
extraits de verbatim pourront eventuellement fournir des exemples que les formateurs en 
interculturel pourront utiliser. Afin de faciliter la comprehension et la lecture, les erreurs 
grammaticales, les repetitions et les formes de vocabulaires particulieres utilisees par les 
participants ont ete corrigees en grande partie. Par la suite, pour chacune de ces orientations 
culturelles qui ressortent de chacun des sous-themes, une interpretation historique est realisee afin 
de mieux comprendre et de mieux expliquer la complexity de ces orientations de la culture 
nationale quebecoise qui ont une influence en entreprise. 
Le rapport a l'autorite 
Ce theme ressort fortement dans le discours des participants. Tous ont note des differences 
dans les rapports entre les superieurs et les subordonnes ici au Quebec et dans leur pays d'origine 
ou de transit. Evidemment, les rapports a l'autorite influencent grandement l'organisation du 
travail et les communications interpersonnelles. Quelque sept sous-themes permettent d'illustrer 
ce theme principal. II s'agit de : participation / autoritarisme, simplicite / formalisme, autonomic / 
controle, autorite interiorisee / autorite exterieure, consensus / dissensus, feminite / masculinite et 
individualisme / collectivisme. Les deux derniers sous-themes correspondent a deux des indices 
culturels de Hofstede. Ces sous-themes ont ete places sous le rapport a l'autorite etant donne que 
les commentaires des participants s'y rapportant avaient un impact plus marque a ce niveau plutot 
que par rapport a l'organisation du travail ou par rapport a la communication et aux relations 
interpersonnelles. Les sous-themes autorite interiorisee / autorite exterieure, participation / 
autoritarisme, simplicite / formalisme et autonomic / controle correspondent en bonne partie a 
l'indice culturel « distance hierarchique » de Hofstede. Cependant, plutot que de simplement 
parler de distance hierarchique forte ou faible, il a ete decide de separer davantage cet indice vu 
l'abondance des experiences rapportees par les participants et la possibilite de les illustrer sous 
forme de problematique adaptative antagoniste. Ceci permet d'obtenir une image plus globale de 
la realite en lien avec l'indice de distance hierarchique de Hofstede. 
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II semblerait que tout ce qui touche le rapport a l'autorite soit quelque chose de frappant 
pour plusieurs migrants etant donne le nombre de commentaires eleves en rapport avec ce theme 
comparativement aux deux autres themes retenus. 
Participation / autoritarisme. La totalite des participants d'origine migrante ont note des 
elements relies a une orientation plus participative dans leurs milieux de travail au Quebec. Les 
elements mentionnes en faveur de la participation comprennent, entre autres, des conduites telles 
que : 1'interaction entre les membres des differents corps d'emploi, la facilite de communiquer 
avec ses superieurs et de dormer son point de vue, la participation de tout le personnel concerne 
aux reunions, le droit a l'erreur et de ne pas tout savoir, le feed-back positif et negatif sur le 
travail accompli et 1'absence de marques distinctives entre superieurs et subordonnes. Certains 
participants ont aussi mentionne que les superieurs consultent les subordonnes pour prendre des 
decisions ou prennent le temps d'expliquer les decisions aux subordonnes. Cette facon de faire 
peut comprendre un mode de prise de decision consensuel ou une simple consultation sans 
necessairement rechercher un consensus. Evidemment, a ce niveau, un lien est a faire avec le 
sous-theme consensus / dissensus presente plus loin. 
Un premier element qui ressort chez plusieurs participants migrants en lien avec une 
orientation vers la participation est lie au fait qu'ils ne retrouvent pas au Quebec dans leurs 
milieux de travail, une division aussi etanche entre les differents groupes d'employes comme 
c'etait le cas dans leurs experiences anterieures. Cela faisait en sorte que dans leurs pays 
d'origine ou de transit chaque groupe avait une place bien definie et ne se melangeait pas, 
excepte pour des besoins specifiques dans le cadre du travail. Ici, comme en temoigne l'extrait 
suivant, cette participante a trouve des milieux de travail ou tous pouvaient interagir peu importe 
le niveau d'emploi: 
En France, les conseillers parlent avec les conseillers, les agents 
parlent avec les agents. [Au Quebec] j 'ai remarque que les gens en 
fait se parlaient peu importe leur niveau de poste. Dans le prive, 
c'est comme 9a je trouve. Le directeur va parler avec ses employes, 
peu importe leurs titres, on va se tutoyer, on va aller manger 
ensemble. Je trouve 9a tres sain, 9a me met tres a l'aise en tous les 
cas. (Extrait 1) 
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Cette mobilite entre les groupes est generalement associee a une plus faible distance 
hierarchique chez Hofstede. Toujours dans ce sens, un autre participant fait remarquer dans son 
experience comment il a pu etre proche de ses superieurs au Quebec, comparativement en Haiti 
ou le superieur ne semblait pas creer de rapports particuliers avec ses subordonnes : 
En Haiti, en general, des que tu es employeur, tu es vraiment au 
sommet, tu es vraiment au top. Tandis qu'ici, ecoute, mon directeur 
il s'en va prendre un cafe avec moi, on jase de tout et de rien, on 
prend le metro ensemble. S'il part en voiture : « Est-ce que tu me 
deposes chez moi? Oui, il n'y a aucun probleme. » En Haiti, ecoute, 
tu ne montes pas dans la voiture du directeur comme ca mon ami. 
II y a un niveau hierarchique qui est vraiment strict, tandis qu'ici, 
[...] on prend le metro ensemble, on se retrouve dans un bar 
ensemble, on discute quoi, ce n'est pas la meme chose qu'en Haiti. 
En Haiti tu es vraiment hierarchise, si tu veux, tu es dans une 
categorie, done tu restes dans ta categorie. Moi je suis le directeur, 
je suis l'employeur, je reste l'employeur. Je n'ai pas de rapport 
avec toi. Ici, avec l'employeur - je suis l'employe - on peut avoir 
des rapports. (Extrait 2) 
Ces deux premiers extraits permettent de demontrer la fluidite entre les differentes 
categories de travailleurs au Quebec, qui peut apparaitre comme une nouveaute pour plusieurs 
personnes d'origine immigrante. 
Un autre element pouvant etre associe a l'antagonisme participation / autoritarisme est la 
possibilite de ne pas savoir quelque chose ou encore de faire des erreurs. Dans un milieu 
participatif on s'attend a ce genre de chose parce que les personnes s'appuient peut-etre 
davantage sur le groupe. Aussi, la plus grande autonomic valorisee, dont il sera question plus loin 
dans le sous-theme autonomic / controle, implique une plus grande possibilite d'erreurs et un 
controle moins strict. Dans un milieu plus autoritaire, il semblerait que l'erreur ou le fait de ne 
pas savoir, soit moins facilement admissible comme en temoigne ce participant venu de France : 
Ici, on a le droit de dire qu'on ne sait pas ou qu'on a fait des 
erreurs, mais surtout qu'on ne le sait pas en 1'occurrence par 
rapport a ce point la. [...] En France, on n'a pas le droit de 
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[inaudible]. Done, les personnes vont essayer de trouver une 
reponse, meme si ce n'est pas la meilleure reponse. [...] On n'a pas 
le droit de pas savoir, si on ne le sait pas, e'est qu'on est 
incompetent. [...] Tout comme si on commet une erreur, e'est 
impardonnable done, tu es un ignorant, on te met dehors, on va te 
retrograder, faire une demotion ou on va te repondre que tu as des 
problemes d'emotions, quel que chose comme ca. Alors qu'ici, 
e'est completement different, on a le droit de faire des erreurs et ce 
qui est impardonnable, e'est d'avoir appris qu'on a fait une erreur, 
et de continuer a faire toujours les memes et on a le droit de pas 
savoir, parce que e'est humain de ne pas tout savoir, mais par 
contre, il faut savoir ou aller chercher 1'information et etre capable 
de se debrouiller pour etre fonctionnel. (Extrait 3) 
Ce participant illustre done dans ses propos comment une orientation vers la participation admet 
davantage le fait que la personne puisse faire des erreurs et ne pas tout savoir. Le fait de ne pas 
tout savoir peut aussi se renforcer par un mode de raisonnement inductif plutot que deductif, ce 
dernier impliquant que 1'on parte de grandes idees, de grands principes, pour en deduire une 
reponse. Ainsi il apparait plus logique d'avoir une reponse a tout a ce moment-la, car 
l'experience directe n'est pas necessaire. 
Un autre element qui appuie cette orientation vers la participation est le fait qu'au Quebec, 
tous les employes peuvent etre convoques a une reunion, alors que selon les dires de certains 
participants, les reunions seraient, dans un milieu davantage oriente vers 1'autoritarisme, 
reservees aux superieurs ou a certains groupes d'employes particuliers. L'extrait suivant d'un 
participant temoigne de cet aspect: 
II convoque tout le monde, ceux dans les bureaux et dans les 
magasins, tout le monde ensemble. II finit la reunion et demande a 
tout le monde s'il y a quelque chose a ajouter, s'il a quelque chose 
a dire pour ameliorer. II donne la parole a tout le monde. [...] Si tu 
as quelque chose a dire apres le tour de table, tu peux lever la main 
et parler. En Cote-d'Ivoire si tu ne travailles pas dans un bureau, tu 
ne peux pas avoir de reunion avec eux. C'est separe. (Extrait 4) 
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Ainsi, une conduite possible qui decoule d'une orientation vers la participation est l'implication 
de chaque employe dans les reunions qui concernent leur travail. 
Les extraits d'entrevues qui suivent, illustrent 1'aspect participatif des milieux de travail 
quebecois a travers la prise de decision plus consensuelle ou le fait qu'on tente de susciter la 
contribution de tout un chacun contrairement a un style plus autoritaire. La participante suivante 
compare le fonctionnement de ses reunions au Quebec a celles qu'elle a connues en France. Elle 
en deduit que l'equipe prend plus d'importance au Quebec dans la prise de decision afin de 
favoriser 1'adhesion: 
Bien, en France, je pense qu'il [le leadership] est autoritaire et 
directif, c'est clair. Et qu'ici, il est plus axe sur l'humain en fait, 
sur le relationnel. Autoritaire et directif, en France, quand on est en 
reunion et qu'on discute de quel que chose entre employes, mais 
c'est le gestionnaire qui va decider, puis, si on n'adhere pas a la 
decision, il va la prendre quand meme, puis il va l'imposer. Ici, 
c'est plus participatif, j 'ai l'impression qu'on participe, on prend 
une decision d'equipe. C'est sur que si au bout d'un moment, si on 
n'arrive pas a trancher parce qu'il y a la moitie de l'equipe qui est 
pour quelque chose et 1'autre moitie pour autre chose, le 
gestionnaire va prendre la decision, mais d'une maniere generate, 
on prend la decision en equipe pour que tout le monde en fait soit 
mobilise, pour que tout le monde adhere. (Extrait 5) 
Cet autre participant francais a constate un peu la meme chose en comparant les reunions 
auxquelles il a participe en France et au Quebec. II met 1'accent sur la consultation de chaque 
individu pour que tous puissent dormer leur point de vue, ce qui serait moins le cas en France 
d'apres son experience: 
En France, on va faire des reunions qui s'etirent et le but des 
reunions, c'est plus pour informer les autres de quelque chose qui 
s'en vient, sans pour autant qu'on les ait consulted avant. Alors, 
qu'ici, on va plus se reunir, pour dire, on va penser ensemble a 
faire quelque chose, qu'est-ce que vous en pensez? Qu'est-ce 
qu'on pourrait faire? Etc. Peut-etre qu'il va y avoir plusieurs 
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reunions qui vont permettre de valider chacune des etapes pour 
arriver, je dirais a un resultat commun. [...] On va demander a 
chacune des personnes, qu'est-ce que tu en penses, quelles sont les 
idees, qu'est-ce qu'il faudrait ameliorer done, on essaie de faire 
participer tout le monde alors, qu'en France, les reunions, e'est 
plus celui qui va avoir quelque chose a dire, qui va dire quelque 
chose, qui va prendre la parole et ?a durera le temps que 5a durera 
et il y a des personnes qui sont plus reservees, plus timides, elles 
vont rester dans leur coin et vont attendre que la reunion se 
termine. On ne peut pas faire en sorte d'aller chercher, je dirais, 
1'opinion de chacun des participants. (Extrait 6) 
Un autre participant, d'origine africaine, a constate de son cote qu'avant d'imposer une 
decision, ses superieurs au Quebec expliquaient cette decision et essayaient de valider le bien-
fonde de celle-ci aupres des employes concernes, alors qu'en Afrique, les superieurs se 
conduisaient de fagon plus autoritaire : 
Quand il y a des modifications au travail en Afrique, le boss ne 
prend pas le temps pour venir expliquer. Lui explique a l'autre qui 
est la que desormais e'est comme 9a que 9a doit se faire. On est 
oblige de suivre ce que l'autre dit. Au lieu de vous demandez : Est-
ce que e'est comme 5a que 9a doit se passer? Est-ce que 9a va 
ameliorer le travail? II ne pose pas de questions. Ici on te dit: 
desormais on va faire 9a comme 9a. Est-ce que e'est bon? Est-ce 
que 9a peut ameliorer le travail? Est-ce que 9a peut vous arranger? 
Si ici tu sais que 9a va retarder ton travail, tu dis au boss : voila, ce 
que vous venez de dire va retarder le travail, 9a va faire 9a; 9a va 
faire 9a. Vous reflechissez ensemble. C'est comme le jour et la nuit 
en Afrique. (Extrait 7) 
II est egalement possible de remarquer dans l'extrait precedent la possibility de remettre en 
question une decision prise par ses superieurs. Ce participant d'origine vietnamienne a lui aussi 
constate qu'il lui etait possible de contester ouvertement une decision prise par son superieur, 
contrairement a ce qu'il avait connu au Vietnam ou un ordre etait execute sans pourparlers : 
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La-bas, d'un autre cote, c'est plus facile a travailler qu'ici, parce 
qu'il y a une discipline. Par exemple, si moi comme ingenieur je 
donne un ordre, c'est comme un ordre militaire. Surement il y a 
des cotes bons, des cotes mauvais, mais si l'ingenieur est bon, 9a 
donne de tres bons resultats. [...] Ici c'est plus facile avec les 
relations avec les superieurs. Par exemple si on a besoin de 
quelque chose on va directement poser des questions; si on n'est 
pas d'accord. Mais chez nous des fois nous ne sommes pas 
d'accord, mais nous n'osons pas. C'est un peu la dictature. C'est 
comme ca. Si un boss a du talent, plein de capacites, c'est bon. 
Mais s'il est mauvais, il y a de mauvaises consequences. 
[Inaudible]. La-bas on donne des ordres a suivre. (Extrait 8) 
Ce participant vietnamien essaie aussi dans 1'extrait precedent d'identifier les avantages et les 
inconvenients lies aux deux facons de faire, demontrant une comprehension experientielle des 
reponses culturelles. 
De son cote, ce participant haitien souligne, dans l'extrait qui suit, la possibilite plus grande 
qu'il a connue au Quebec de discuter avec ses superieurs, d'echanger des idees dans le milieu de 
travail comparativement au milieu de travail en Haiti ou les patrons sont considered comme des 
gens a part: 
Le milieu de travail haitien c'est un milieu qui est tres 
conservateur, tandis que le milieu de travail quebecois c'est plus 
un milieu qui est plus liberal. II y a un petit cote conservateur 
aussi, mais c'est plus liberal. Tu peux apporter des suggestions, tu 
peux discuter avec ton patron, tu peux, par exemple, dire certaines 
choses que necessairement qui ne sont pas bien vues dans le milieu 
haitien. Le milieu quebecois t'offre un petit peu plus de chances 
egalement pour t'epanouir. Tandis qu'en Haiti ce n'est pas toujours 
evident d'avoir justement cette possibilite d'epanouissement, parce 
qu'en Haiti, ils considerent le patron comme etant le chef supreme. 
(Extrait 9) 
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II poursuit en mentionnant qu'au Quebec c'etait son patron qui se mettait au service de ses 
employes et non 1'inverse comme en Haiti: 
Ici tu consideres le patron comme le chef supreme mais tu as des 
relations quand meme qui sont assez interessantes avec le patron. II 
vient a ta rencontre. II est la, il est present. II se met a ta 
disponibilite. Tandis qu'en Haiti, c'est toi, l'employe, qui doit te 
mettre a la disponibilite de l'employeur. Tandis qu'ici, c'est 
vraiment 1'inverse. (Extrait 10) 
Un autre element qui est habituellement associe aux milieux plus orientes vers la 
participation est une interaction de type plus « coaching » entre superieurs et subordonnes, 
impliquant plus de proximite physique entre les superieurs et les subordonnes comme le 
mentionne ce participant francais en parlant de l'amenagement des bureaux et de la facilite qu'il a 
connue a poser des questions a ses superieurs : 
Bien, ici, comme on est tous pris dans des cubicules et, chefs 
d'equipe ou gestionnaires pareils, done, ils sont generalement tres 
proches de leur equipe done, et s'ils avaient des portes, c'est plus 
portes ouvertes done, on peut generalement, ils peuvent etre 
deranges presque tout le temps. C'est 9a qui est interessant, on peut 
poser n'importe quelle question, les personnes sont beaucoup plus 
ouvertes a repondre et a coacher les jeunes, a les accompagner 
dans toutes les demarches ce qu'on retrouve un petit peu moins en 
France ou la hierarchie etant plus pesante. Pour pouvoir parler a un 
chef d'equipe, a un gestionnaire, il faut passer par son assistante, 
par sa secretaire on ne peut pas deranger telle personne et si on est 
un employe, on ne peut pas parler directement a la personne qui est 
trois echelons au-dessus, il faut passer par des echelons 
intermediates pour y arriver. [...] En tous les cas, dans cette 
entreprise la, et la ou j'etais auparavant, c'est tres aplati je dirais, 
l'organigramme, peu importe le nombre d'employes qu'il peut y 
avoir, tout le monde est accessible et c'est facile de croiser son 
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directeur general et de lui parler et de lui poser des questions. 
(Extrait 11) 
Ce meme participant francais a aussi constate, comme d'autres participants, que ses 
superieurs quebecois pouvaient le feliciter tout autant qu'ils pouvaient lui souligner ses moins 
bons coups plus regulierement que ce qu'il avait connu en France, ou l'interaction avec les 
superieurs etait plus rare : 
Je pense qu'ici, ce qui est interessant, et qui m'a surpris aussi, c'est 
qu'au Quebec, on n'a pas peur de feliciter un employe : Ok, c'est 
super, c'est bon, continue, va plus loin, etc. De la mSme maniere, 
on va dire : Ecoute, c'est vraiment pas un bon coup ou il y a des 
erreurs. Mais je trouve que le feedback se fait vraiment dans les 
deux sens, autant dans le negatif que dans le positif, ce qui est 
assez valorisant pour un employe. Et 9a, c'est quelles que soient 
les structures. En France, le feedback sur les bons coups, 9a va 
beaucoup dependre de la culture de l'entreprise. Quelque chose qui 
est tres repandu, on va plutot faire un feedback quand il y a des 
erreurs ou la personne a de la difficulte. On va moins valoriser les 
bons coups, les bonnes decisions, les bons resultats d'une 
personne. (Extrait 12) 
Une autre modalite comportementale que Ton peut retrouver dans un milieu plus oriente 
vers la participation est la possibilite de ne pas se conformer a une image particuliere en fonction 
du titre de la personne, comme l'a decouvert ce participant libanais qui travaille comme 
ingenieur: 
Si je te montre les photos qu'on prend quand on fait une sortie du 
bureau, tu trouves meme le grand patron, il joue, il fait des blagues. 
Tu ne sens pas la difference entre l'auxiliaire technique et le grand 
patron. [Au Liban] le manager est toujours le manager. Oui, c'est 
un statut social. Moi par exemple quand j 'ai fait beaucoup 
d'activites dehors, en plein air, des fois si quelqu'un me demande 
qu'est-ce que tu fais dans la vie, je dis : Je travaille comme 
ingenieur. Mais ton comportement ce n'est pas un comportement 
46 
d'un ingenieur. Parce qu'ils pensent toujours que c'est plus formel. 
(Extrait 13) 
L'extrait ci-dessus de ce participant libanais appuie l'enonce de Aktouf et al. (1992) qui affirme 
que le gestionnaire quebecois n'a pas a se soumettre a un stereotype social quelconque ou encore 
qu'on rencontre des comportements et des attitudes indistinctement de la naissance, de 
l'education ou du statut social. 
Generalement, dans un milieu plus participatif, les signes distinctifs entre superieurs et 
subordonnes sont moins marques. Cette participante d'origine colombienne fait remarquer que 
ses superieurs au Quebec ne beneficient pas des memes privileges que ses superieurs en 
Colombie, notamment a l'heure des repas ou des pauses alors que son superieur quebecois ne se 
faisait pas servir par les autres: 
Ici, on est tous pareils. On mangeait tous dans la meme place. 
Meme le president, il chauffait son diner, a la meme pause que 
nous, a la meme place, il faisait son cafe comme nous. La-bas, 
c'est pas pareil. Non. La-bas, le president ne prepare jamais une 
tasse de cafe pour la boire. II s'assoit, il attend que tout le monde 
vienne lui offrir son verre d'eau, sa tasse de cafe, chauffer son 
diner. Ou je travaillais, a St-Georges-de-Beauce, si lui arrivait 
avant nous, il nous preparait le cafe. (Extrait 14) 
Toujours dans ce sens d'une plus grande egalite entre superieurs et subordonnes, ce 
participant roumain a constate que ses superieurs travaillaient tout comme les autres employes, ce 
qu'il avait moins connu en Roumanie : 
Dans tous les endroits, j 'a i trouve deux ou trois ou quatre patrons 
dans une meme compagnie, mais tous les quatre travaillent comme 
nous. II n'y a pas de difference parmi nous. Mais en Roumanie 
c'est rare que tu puisses trouver un patron qui travaille avec les 
employes. (Extrait 15) 
Ce meme participant mentionne aussi la possibilite au Quebec de ne pas avoir a marquer 
une distinction de statut avec ses superieurs en possedant des biens de valeur moindre que ceux 
de ses superieurs comme c'etait le cas en Roumanie : 
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Ici, si je veux acheter une voiture, une Mercedes, je peux l'acheter. 
Si je veux payer tout mon salaire pour cette voiture, je peux faire 
5a. Mais je ne suis pas patron, je suis un simple travailleur. En 
Roumanie jamais un simple travailleur peut acheter une Mercedes. 
Pour 9a il doit garder un peu de distance entre lui et le patron. 
C'est un respect faux, c'est vrai, mais c'est un respect qui existe. 
(Extrait 16) 
Selon les dires de ces deux derniers participants colombien et roumain, il semblerait qu'il existe 
chez les superieurs une volonte d'etre traite comme n'importe qui d'autre et un meme desir des 
subordonnes que les patrons se component ainsi, denotant une fois de plus l'orientation vers la 
participation au Quebec et une certaine forme d'egalitarisme qui renforce cette orientation. 
II est possible d'identifier dans le discours des gestionnaires quebecois ce meme type 
d'elements souleves par les participants d'origine migrante. Cela vient en quelque sorte appuyer 
les dires de ces derniers. A titre d'exemple, cette gestionnaire quebecoise qui fait remarquer que 
plusieurs de ses employes d'origine immigrante ont souligne devant elle son accessibilite plus 
grande. Voila qui tranche avec les rapports qu'ils avaient connus dans leur pays d'origine : 
Eux-autres meme ils le disent, les Algeriens ou les Arabes, mais 
meme d'autres, il y a d'autres nationalites qui sont comme 9a 
aussi, eux-autres, c'est vraiment les rapports, une hierarchie et tu 
ne peux pas deroger de 9a parce qu'il y en a plusieurs qui nous 
disent: « C'est le fun, vous etes accessibles... les patrons, on peut 
vous parler en 5 a 7, on jase ensemble dans le bureau aussi. On se 
parle ». Mais il y en a beaucoup qui nous ont fait la remarque. 
(Extrait 17) 
Cette gestionnaire souligne egalement la collaboration entre les superieurs et les subordonnes 
pour faire avancer le travail en equipe : 
Je dirais tous ceux qui ont peut-etre cette hierarchie-la y finissent 
par me dire. Au debut, ils sont nerveux, ils sont surpris parce qu'ils 
se demandent, ils trouvent 9a drole un peu, mais parce qu'ils 
aiment 9a, il y a un meilleur contact, 9a se fait plus une equipe. 
C'est sur qu'au Quebec, il y en a du monde de meme qui ne se 
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parlent pas d'un echelon a 1'autre, mais je dirais qu'en general les 
entreprises ici, tout le monde est mele parce que c'est une equipe. 
C'est du travail d'equipe. (Extrait 18) 
Cette meme gestionnaire rapporte dans 1'extrait suivant la reaction de certains de ses 
employes techniciens face a des superieurs immediats charges de projet d'origine immigrante qui 
se component de maniere plus autoritaire et done controlent aussi davantage le travail de leurs 
subordonnes, surtout a la suite d'une erreur commise par ces derniers, ce qui les incommode et 
cree des conflits : 
[...] C'etait dans la fa?on de le dire, c'est directif, ils se sentent 
comme chicanes. [...] II y avait une information, mais des fois ce 
n'etait pas aussi clair, le charge de projet ne 1'avait pas dit de facon 
claire necessairement puis la, il y a eu des erreurs puis la, c'est le 
technicien qui est blame, ils se sentent blames puis vraiment 
chicanes. [...] Pis apres 9a, 9a fait comme une insecurity, le charge 
de projet est toujours en train de l'appeler puis dire : «As-tu fait 
9a? As-tu fait 9a? »[...] Apres avoir fait une erreur, bien je vais te 
suivre au talon-la. [...] Ils se sentent comme blames parce que 
c'est arrive puis ils me disent: «Bien la, j'aime le projet, mais je 
n'aime pas comment la relation...» [...] Mais s'il y a une erreur, 
ils ont peur de perdre la face a cause de l'autre, c'est vrai que c'est 
de la faute de l'autre. Mais sauf que oui c'est choquant, moi aussi 
quand quelqu'un fait de quoi, je ne ris pas, mais je me dis : « Je ne 
sais pas comment tu as fait parce qu'il y en a 3-4 qui ont dit la 
meme affaire ». Bien la, c'est peut-etre la fa9on... la relation... 
(Extrait 19) 
Cet autre gestionnaire quebecois a constate des differences dans la reaction de ses employes 
d'origine maghrebine, fran9aise et quebecoise lorsqu'il doit leur parler d'une mauvaise decision 
qu'ils ont pu prendre. II souligne une plus grande crainte de l'autorite de la part des Maghrebins : 
Oui, la communaute maghrebine, tres craintifs. Bien craintifs, pas 
terrorises, mais ils sont nerveux. £a va meme dans les tremolos 
dans la voix. [...] Des fois, c'est une decision que... j 'en prends 
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des mauvaises decisions, tout le monde en fait des mauvaises 
decisions, j 'en prends bien plus qu'eux-autres, mais la ils disent : 
« Ben oui je m'en suis rendu compte que 9a a pas marche... » 
« Ok, c'est pas plus grave que 9a. » Ah! Puis la tu sens la pression 
tomber. 
Les Fran9ais, un peu la meme chose, mais les Fran9ais ils viennent 
te dire : « J'ai fait une connerie. Oui j 'ai fait 9a, 9a a coute tant pis 
on a perdu tant d'argent. » « Ok, bien la propose des solutions, on 
va essayer de reparer 9a. ». 
Les Quebecois, bien c'est: « Ouais, 9a a pas marche. » On se 
rencontre. Puis c'est plus simple, je dirais. C'est plus direct. [...] 
Bon, je vais revenir a ma communaute maghrebine, ils rentrent 
dans mon bureau, ils marchent sur la pointe des pieds, ils 
s'assoient puis on discute puis la on essaie juste de cerner le 
probleme puis la il faut les rassurer un peu: « On est ici pour 
trouver des solutions ensemble». Les Quebecois c'est: «Bon 
laisse-moi y penser, je te reviens sur 9a la semaine prochaine » 
Alors souvent ils font le travail a ta place. (Extrait 20) 
Ce gestionnaire quebecois poursuit en illustrant comment il s'adapte a chacun des diff6rents 
styles de reaction de ses employes lorsqu'il y a un probleme de performance. Son approche de 
coaching avec ses employes est caracteristique d'une orientation vers la participation : 
Ou encore la, quand c'est un probleme de performance, je dirais 
que le coaching est pareil pour tout le monde. C'est juste les 
reactions qui sont differentes. Alors le Quebecois, il s'attend un 
peu au type de conversation qu'on va avoir. Le Fran9ais, je dirais, 
souvent c'est d'emblee celui qui arrive : « Bien la 9a va pas bien 
dernierement parce que telle, telle, telle raison. » On dirait qu'ils 
prevoient les coups puis ils vont expliquer jusqu'a un certain point 
qu'ils preferaient faire 9a a leur ancien emploi en France pour 
justement que 9a soit faute avouee a moitie pardonnee. Puis les 
Quebecois ils ne viennent pas me voir, c'est moi qui les accroche : 
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« He! On peut-tu se parler? Pourquoi on est 50 000 en arriere » ou 
« Y'est arrive telle, telle affaire. » Puis c'est une conversation 
ouverte, mais on ne passe pas par quatre chemins. Avec les 
Maghrebins, je suis plus un genre de protocole parce que je sens 
qu'ils ne sont pas bien. (Extrait 21) 
II convient de mentionner un dernier element rapporte par une gestionnaire quebecoise qui 
demontre aussi l'aspect plus participatif dans son entreprise. Cela a trait a la delegation de 
pouvoir, qui fait en sorte que certains employes d'origine immigrante peuvent au depart moins 
bien percevoir un certain type de poste. lis peuvent aussi mieux l'accepter lorsqu'ils constatent 
les responsabilites qui y sont associees et qui peuvent etre beaucoup plus grandes que ce qu'ils 
ont pu connaitre pour le raeme type de poste dans leur pays d'origine : 
Comme quand je disais, bien ton ingenieur il arrive, il travaille 
comme technicien, bien eux-autres dans leur pays, un technicien ils 
savent qu'est-ce que c'est, puis c'est en dessous d'eux-autres. Mais 
la ce n'est pas 9a leur role qui est important pis ils n'ont pas tous 
necessairement les memes responsabilites en tant que technicien 
la-bas. Des fois, au debut, ils n'aiment pas 9a, mais c'est sur qu'a 
un moment donne, quand ils voient que « ouin », je suis technicien 
mais, c'est pas le raeme technicien que chez nous, j 'ai beaucoup 
plus de responsabilites. Ils comprennent que leur role est 
important. (Extrait 22) 
Une orientation vers la participation semble done etre plus pregnante au Quebec d'apres 
1'experience de ces participants. Cette orientation confirme ce que les etudes ont demontre 
jusqu'a maintenant tel que le rapporte Dupuis (2000; 2002). Cette participation plus grande peut 
sans doute s'expliquer en partie en regardant du cote de l'histoire. Si pendant la periode allant de 
1840 a 1960, la participation au sein de l'entreprise etait moins presente, au temps de la 
Nouvelle-France, la faible densite de population et 1'absence de guildes de metiers rendaient la 
participation de tous essentielle au developpement de la colonie. D'un autre point de vue, les 
societes de types communautaire et nationale-marchande, comme ce fut le cas pour la Nouvelle-
France et le Quebec, developpent des comportements plus egalitaires, moins hierarchisees 
(Demorgon, 1996) favorisant par le fait meme une orientation vers la participation. Meme si de 
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son cote l'Eglise catholique, qui a eu une emprise forte sur les francophones quebecois pendant la 
periode 1840-1960, favorise une augmentation de la hierarchisation en son sein. Cette orientation 
a ete amoindrie en raison du contexte social de l'epoque qui encourageait une certaine egalite 
entre le cure d'une paroisse et sa population, celui-ci etant issu d'une paroisse semblable, comme 
le souligne Hughes (1972, p. 36): 
Cette parente profonde entre les elements du clerge ou des ordres 
religieux et les fideles-citoyens assure a la societe entiere une 
puissante coherence. Le respect de la soutane met le pretre venu de 
la campagne a l'abri de trop de familiarite. Son parler familier, sa 
connaissance des usages locaux, sa simplicite et sa presence joviale 
aux reunions de famille, l'empechent de rester trop distant. 
Au niveau politique, l'accent mis sur la diversite de la population quebecoise autant au niveau 
historique (Autochtones, Britanniques et Canadiens francais) que contemporain (Autochtones, 
Quebecois anglophones, francophones et membres des communautes culturelles) favorise aussi 
plus de participation pour creer dans cette diversite, une certaine unite. En effet, trop de diversite 
peut mener a la division, voire a l'eclatement. Or, une plus forte participation peut compenser 
cette orientation vers la diversite en favorisant la mise en place d'une certaine cohesion. De 
meme, cette orientation vers la participation se renforce par une orientation vers la simplicite. 
Simplicite / Formalisme. Cet antagonisme est proche de l'antagonisme precedent. Bien 
souvent, dans les milieux plus participatifs, l'orientation est davantage vers la simplicite, mais ce 
n'est pas toujours le cas. Cet antagonisme simplicite / formalisme regroupe des commentaires des 
participants sur la nature accueillante et amicale des discours et des conduites des superieurs au 
Quebec, sur l'accent plus grand qui est mis sur la personnalite et la reussite, plutot que sur les 
titres et les diplomes, et enfin sur les coutumes d'habillement plus souples dans le milieu de 
travail quebecois. 
Quel que onze participants ont mentionne 1'importance plus grande accordee aux diplomes 
dans leur pays d'origine comparativement au Quebec, soit pour obtenir un poste ou pour devenir 
gestionnaire. L'exemple suivant demontre l'etonnement d'un participant d'origine colombienne 
devant le fait que quelqu'un ayant un diplome moins eleve puisse diriger une personne ayant un 
plus grand niveau d'etudes : « Je ne comprenais pas, la premiere entreprise pour qui j 'ai travaille, 
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le directeur est rentre et c'est une personne qui avait fait un bac seulement en chimie a l'UQAM. 
Et puis, lui, etait le patron d'une fille qui avait un PhD. La-bas, normalement, c'est le PhD qui 
dirige le bac. » (Extrait 23). L'extrait suivant montre que ce participant rwandais s'est aper?u de 
rimportance accordee a l'experience et aux competences au Quebec plutot qu'au diplome alors 
que c'etait 1'inverse dans son pays d'origine : 
Alors la, la plupart du temps, chez nous c'est plutot le diplome qui 
parle. C'est le parchemin qui parle. Alors qu'ici c'est la 
competence qui parle. Vous pouvez avoir un papier n'est-ce pas, 
mais on ne vous croira pas necessairement sur le papier. On vous 
croira sur ce que vous avez fait. [...] Alors que chez nous, non. 
Vous avez tel diplome vous etes competent meme si ce n'est pas 
l'habit qui fait le moine. C'est different, je dis n'est-ce pas c'est ce 
que vous savez faire qui vous donne votre importance. Mais ce 
n'est pas ce que vous avez appris, ce n'est pas les connaissances 
intellectuelles, livresque, mais c'est ce que vous pouvez faire et 
que vous avez fait. (Extrait 24) 
En mentionnant la moindre importance accordee aux connaissances intellectuelles, ce participant 
rwandais souleve aussi un aspect qui renforce une orientation sur Taction rapide dont il sera 
question sous le theme de 1'organisation du travail. De son cote, une participante francaise a aussi 
remarque que sa personnalite pouvait faire une difference importante pour acceder a certains 
postes qu'elle n'aurait pas pu obtenir en France sans au prealable detenir le diplome requis : 
Ca s'est manifeste dans les facons de faire et quand on discutait 
avec des gestionnaires, par exemple, et qu'ils voyaient que j'etais 
tres motivee, determinee, qu'ils pouvaient constater que j'avais le 
cote relationnel meme si je n'avais pas la formation, le diplome, 
c'etait pas un probleme pour eux parce que ce qu'ils aimaient de 
moi justement, c'etait ma facilite a aller vers les gens, et le reste, 
ils etaient prets a investir pour me le dormer. Done, 9a ete 9a mon 
constat et je trouve qu'en France, ce n'est pas comme 9a, c'est les 
diplomes qui fait qu'on correspond a un profil bien determine, il 
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n'y a pas de place pour le relationnel, c'est pas aussi important. 
(Extrait 25) 
Un autre participant d'origine francaise a mis en relief 1'importance accordee au titre dans son 
pays d'origine pour recompenser les personnes, alors qu'ici, les personnes ne seraient pas 
recompensees de cette maniere : 
[En France] il y a tout un prestige qui est relie a la fonction et au 
poste occupe, ce qu'on ne retrouve pas ici. [...] On va plus definir 
les personnes pour ce qu'elles ont fait, pour ce qu'elles sont 
capables de faire, pour 1'expertise, ici, au Quebec, que par le titre 
et la fonction qu'elles ont. [...] Alors, qu'en France, on va accorder 
des titres; des vice-presidents, des directeurs de quelque chose 
[...]. Ici, c'est plus sur ce que les personnes connaissent, sur ce 
qu'elles sont capables de faire, sur les resultats, les realisations 
qu'elles ont faites, ce qu'elles ont eu a faire par le passe. C'est plus 
une notoriete, 1'image que la personne va avoir que le titre. On ne 
recompense pas les gens avec des titres ici de toute fagon. 
(Extrait 26) 
Cette moindre importance du titre au Quebec a egalement ete soulevee par deux gestionnaires 
quebecois comme difference par rapport a des employes d'origine immigrante. L'extrait suivant 
reflete l'inconfort ressenti par des Quebecois face a l'importance accordee par des employes 
d'origine francaise a une maniere formelle de fonctionner et a l'importance d'avoir un titre 
particulier sur sa carte professionnelle : 
Puis je dirais qu'il y a plus de, pas des frictions, mais plus d'action 
avec la communaute francaise. Ca adonne qu'ils sont tres, tres a 
cheval sur la hierarchie et le titre, alors que nous, nous ne le 
sommes pas tant que 9a. Done des fois 9a frole la caricature : 
« J'peux pas parler a toi, parce que t'es pas directeur » Puis 9a met 
les gens inconfortables parce qu'on est tous des partenaires 
d'affaires a l'interieur de la boite, mais la 9a a passe, mais 9a a ete 
une periode : « Ben non c'est pas important » - « Mais moi je veux 
le titre X a cote sur ma carte d'affaires » On s'en fout! Mais pour 
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nous autres, ce n'est pas important. Ok. On l'a mis. Mais done il y 
avait des perceptions: ils sont snobs, ils sont ci, ils sont ?a... 
(Extrait 27) 
Cette importance moindre accordee au diplome peut sans doute s'expliquer en partie par un faible 
niveau d'instruction chez les Canadiens francais jusqu'au debut des annees 1960. Dans la societe 
rurale canadienne-francaise, le fait d'aller a l'ecole etait peu valorise. Au contraire, une personne 
etait evaluee davantage par ce qu'elle etait capable de faire de ses mains plutot que par ses 
connaissances intellectuelles. Ainsi, il pourrait subsister dans la culture nationale quebecoise des 
elements de cette nature. Aussi, la pression egalitaire de la societe quebecoise ne favorise pas la 
creation d'une hierarchie particuliere qui accorderait plus d'importance a des gens scolarises. 
Un autre element qui souligne une orientation vers la simplicite est la convivialite et 
l'accessibilite des superieurs que huit participants ont mentionnee, comparativement a des 
conduites plus formelles qu'ils avaient pu connaitre dans leur pays d'origine comme l'utilisation 
du titre d'une personne lorsque Ton s'adresse a elle. Une participante d'origine egyptienne relate 
son premier jour de travail et comment une personne haut placee dans la compagnie l'a invitee 
tout de go a la tutoyer : 
Mais quand j'ai commence a XXX, mon premier jour, j'etais dans 
l'ascenseur, et puis y'avait quelqu'un a cote de moi et il a 
commence a me parler et je lui ai dit: "Oui, vous..." et tout. II me 
dit: "Ici on est au Quebec, on tutoie tout de suite". J'ai dis : Ok. 
Puis, quand je suis arrivee a l'etage, j'ai demande a mon collegue 
e'est qui, il me dit: C'est le VP. J'ai dit: « Ah! ok. » II me dit: 
« On tutoie tout de suite a XXX. Ok c'est correct. Ca c'est une 
chose qui est un peu - 9a te met a l'aise, si un VP te dit 9a, ok. En 
Egypte, par exemple, il s'appelle Richard. Tu ne vas pas l'appeler 
Richard mais tu vas lui dire monsieur tel. [...] Par exemple un 
ingenieur, tu dis monsieur l'ingenieur tel. (Extrait 28) 
Un autre participant d'origine ivoirienne a remarque que la communication conviviale qu'il 
pouvait avoir avec son superieur se manifestait par des discussions sur le travail et des taquineries 
alors qu'en Afrique, il ne pouvait pas avoir des communications aussi informelles avec ses 
superieurs: 
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Alors qu'ici, ils sont ouverts, le boss meme il vient et cause avec 
toi. II te demande comment vont les affaires, comment va le 
travail, qu'est-ce qu'il faut faire pour ameliorer le travail. Cela est 
bon ! [...] [En Afrique] oui on voit le boss, mais ce n'est pas un 
boss qui vient pour demander qu'est-ce que tu as besoin, il joue au 
boss, il est dans son coin. Meme pour lui parler c'est un probleme, 
il faut passer par le superviseur, par quelqu'un, c'est difficile. Ici 
au moins tu as le temps de parler au boss tu as le temps de lui dire 
ce qu'il faut pour que le travail avance, ce qui ne va pas. [...] II te 
parle comme s'il etait ami, ce n'est pas comme le boss qui parle la-
bas ou tu dois te taire. Ici ils ont l'esprit ouvert. Le boss te recoit, te 
taquine, tu vois. [...] Et meme si j 'ai des choses, d'autres 
problemes apres je dis que je veux vous voir. II me dit : « Bon 
passe, viens a telle heure a mon bureau... II s'assit avec toi, vous 
parlez ». (Extrait 29) 
D'autres conduites culturelles en lien avec la simplicite, que certains participants ont 
identifiees, ont trait a ce qui touche l'habillement plus informel des Quebecois dans leurs milieux 
de travail. Le commentaire de cette participante colombienne en temoigne : 
En Colombie les gens s'habillent plus formel, dirigeants pas 
dirigeants ils arrivent au travail tout le temps bien habilles. Ici je 
crois que c'est plus relaxe, plus informel, peut-etre parce que 
beaucoup de choses se passent par telephone ou Internet, le contact 
avec le client c'est, tu n'as pas besoin de rencontrer beaucoup de 
gens de l'externe. Mais j 'ai vu 9a que la facon dont les gens 
s'habillent c'est plus informel. [...] Mais bon, moi-meme je suis 
devenue informelle quand je vais travailler. (Extrait 30) 
Outre les aspects de communication et de relations conviviales, d'importance accordee a la 
personnalite et aux experiences, la simplicite peut egalement se manifester parfois dans le fait que 
les consignes ne sont pas toujours ecrites demontrant aussi un controle plus faible de 
1'incertitude. A titre d'exemple, cette participante francaise se pose la question sur la permission 
ou non du port du jeans dans son emploi actuel, car rien n'est ecrit a ce sujet: 
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Je trouve qu'en France, oui, il y a beaucoup de regies ecrites. Les 
choses sont claires, je veux dire que ce n'est pas tolere de mettre 
un jeans, ce n'est pas tolere mettre un jeans. Mais ici, ce n'est pas 
ecrit, mais en fait, de facon generate, on ne doit pas mettre de jeans 
ou seulement le vendredi, mais jamais rien n'est ecrit, done je 
trouve 9a... e'est pas clair, je vais m'informer aupres de mes 
collegues, etc. mais ce n'est pas clair... (Extrait 31) 
Dans le meme sens, cette participante d'origine colombienne relate qu'elle trouve qu'il manque 
de procedures ecrites dans son milieu de travail ce qui fait que les choses ne sont pas claires : 
«Ici il y a beaucoup de choses qui ne sont pas ecrites, qui restent dans le flou et parfois les 
procedures ne sont pas claires alors on doit les apprendre au fur et a mesure, mais au debut quand 
tu commences ton travail si on te donnait quelque chose par ecrit, ce serait bien. » (Extrait 32) 
Tous ces temoignages mettent en lumiere une orientation vers la simplicite dans les rapports 
entre superieurs et subordonnes ce qui correspond a ce qui avait ete identifie dans d'autres 
recherches, dont celle de Aktouf et al. (1992). Ceux-ci mentionnaient qu'il regnait un climat de 
convivialite, de simplicite et de familiarite dans les echanges, les rencontres et les reunions, qui 
se traduisait, notamment dans le fait que les collegues de travail se tutoyaient rapidement. Cette 
orientation vers la simplicite pourrait elle aussi trouver son origine dans l'histoire quebecoise. 
Les societes communautaires-tribales sont basees sur la proximite et la faible hierarchie a 
l'inverse des societes royales-imperiales. Comme le Quebec n'a pas reellement ete marque par le 
courant culturel royal-imperial, il n'a pas developpe un ires grand cote formel dans les relations a 
1'autorite. Comme il en a ete question auparavant, meme l'Eglise catholique dominante au 
Quebec, compte tenu de l'absence d'une elite sociale ou economique francophone, n'a pas eu 
beaucoup d'autres choix que de constituer un clerge pres du peuple, ce qui faisait en sorte de 
reduire la distance entre les paroissiens et leur pasteur. La norme etait de nommer des cures issus 
de paroisses comparables. Cette vie en petites communautes villageoises a sans doute influence 
aussi l'interiorisation d'une autorite proche dont il est question dans le sous-theme suivant. 
Autorite interiorisee / autorite exterieure. Seulement trois participants ont souligne des 
elements en lien avec cet antagonisme. Deux faisaient remarquer que leurs collegues quebecois 
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avaient moins besoin de surveillance pour executer lew travail, en comparaison avec ce qu'ils 
avaient connu dans leur pays d'origine, comme le demontre cet extrait de l'un d'eux : 
Apres midi en general le rendement diminue parce qu'il y a la 
chaleur aussi et ce n'est pas climatise comme ici. La chaleur et les 
gens sont fatigues. Dans ce cas, il y a ralentissement alors qu'ici 
les gens quand meme travaillent, on voit qu'il y en a beaucoup qui 
sont responsables. Dans le milieu que j 'ai vu, j 'en ai vu qui ne 
l'etaient pas, ce n'est pas beaucoup, mais j 'en ai vu. Par exemple le 
contremaitre qui disait: « Le chat parti et les souris dansent». 
Aussi, des gens qui relachent un peu, qui ont besoin de 
surveillance j 'en ai vus. Mais 9a, ca se voit surtout chez nous. 
(Extrait 33) 
Un autre aspect qui est relie a une orientation vers une autorite interiorisee est le respect des 
regies qui se passe de la sanction exterieure. C'est ce plus grand respect des regies que cette 
participante colombienne a remarque au sujet de ses collegues du Quebec comparativement a ses 
anciens collegues en Colombie qui cherchaient plutot a defier ou contourner les regies: 
La-bas, les regies sont faites pour les violer. Disons, il faut que tu 
commences a faire ton travail de cette facon, que tu passes par ici, 
meme si c'est plus loin, on a la securite. Les regies disent que tu 
rentres par cette porte et passes par cette ligne, sinon c'est un 
danger. [...] Si je peux arriver plus vite meme si je ne suis pas les 
regies, je le fais. Les gens, ici, ils les respectent. lis essaient 
toujours de suivre les consignes, les regies. (Extrait 34) 
La vie communautaire favorise l'interiorisation de l'autorite, qui est proche et que Ton 
cotoie tous les jours (Demorgon 1996). Des le debut de la colonie et pendant pres de deux siecles, 
les colons quebecois fort peu nombreux sur un immense territoire devaient compter sur une 
autorite proche d'eux pour se defendre et assurer leur survie. Cette faible densite de population 
conjuguee avec l'impossibilite de recreer un royaume comme celui de la France, a certainement 
favorise une interiorisation de l'autorite, malgre le fait que la religion catholique ait tendance a 
favoriser une autorite exterieure (Demorgon, 1996). Cet element aurait possiblement moins joue 
que la culture communautaire, recreee par les colons francais en terre d'Amerique. La minorite 
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anglaise du Quebec a aussi developpe une autorite tournee vers l'interiorite, qui dans son cas a pu 
etre favorisee par la religion protestante (Demorgon, 1996). Un autre element qui a pu conduire 
vers une autorite interiorisee, est lie a la structure familiale autoritaire ou le fils heritier cohabite 
avec le patriarche ce qui renforce cet element de proximite de 1'autorite et done de son 
interiorisation (Demorgon, 1996). Cette structure familiale allait sans doute contribuer aussi pour 
les non-heritiers a developper leur autonomic telle qu'identified dans le sous-theme suivant. 
Autonomie / controle. Cet antagonisme est fortement en lien avec l'antagonisme 
participation / autoritarisme. En effet, generalement, plus on favorise la participation des 
personnes au sein de l'entreprise, plus on favorise leur autonomie. De meme, plus on dirige de 
facon autoritaire, plus on exerce de controle. C'est un parallele qu'il est possible d'etablir si on se 
fie au discours des participants. En effet, certains d'entre eux ont fait valoir que dans leur milieu 
de travail quebecois ils retrouvaient davantage d'autonomie que dans leur pays d'origine, comme 
en temoigne l'extrait suivant d'un participant d'origine colombienne : 
Une chose que j'aimais beaucoup e'etait l'autonomie. Ca, c'est une 
chose que j 'ai trouve excellente ici. Quel que chose que toi-meme, 
tu le fais. II te disait, tu vas le faire. Si tu as besoin de questionner 
ton patron : « Est-ce que je peux faire 9a? Qu'est-ce que je dois 
faire? » Non. C'est toi qui decides, c'est toi qui trouves le moyen. 
On etait habitue en Colombie a demander avant qu'est-ce qu'on 
devait faire. Ici, tout le monde faisait les choses. [Inaudible] On ne 
cherchait pas de support d'un superieur pour faire 5a. (Extrait 35) 
Cette autonomie est done associee a une prise d'initiatives. Cet autre participant fait justement 
valoir que les initiatives personnelles dans son milieu de travail quebecois sont davantage 
valorisees et encouragees, comparativement a ce qu'il avait connu avant d'immigrer : 
Tu sais, tu peux dormer une tache a quelqu'un - tu l'estimes a 
4 heures, mais lui il est bon, il la fait en 2 heures. II peut se tourner 
les pouces et faire semblant qu'il est occupe. Mais s'il veut prendre 
une initiative personnelle, il viendra te voir et dira : « Bon, ecoute, 
voila, 9a m'a pris mo ins de temps, est-ce que tu veux que 
j'ameliore, est-ce qu'il y a autre chose que je peux faire avancer ou 
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quoique ce soit?» Ca c'est des initiatives personnelles, des 
motivations qui sont appreciees a leur juste valeur. Dans les deux 
autres entreprises ou j'avais travaille au Maroc, ces choses, on y 
fait moins attention. Du moment, que tu le fais en 4 heures, c'est 
bien. Si tu fais un plus et que tu le finis avant, et que tu fasses autre 
chose en supplement, peut-etre que 9a rentrera en jeu, peut-etre que 
non. On y fera un peu moins attention. (Extrait 36) 
Ce participant hai'tien abonde dans le meme sens en mentionnant la valorisation qu'il peut obtenir 
aupres de ses collegues lorsqu'il prend une initiative au Quebec comparativement en Haiti ou 
Ton soulignerait moins les apports des employes : 
Ici, par exemple, quand tu prends une initiative, on valorise cette 
initiative, on dit egalement que c'est toi qui es venu avec une 
initiative. Automatiquement, t'es valorise par rapport a tes 
collegues, done tu as de l'estime de soi. Tandis qu'en Haiti, 
forcement tu n'as pas cette qualite-la qui est comme mise de 
1'avant par les patrons ou ils te donnent de la visibilite par rapport 
justement a tes collegues de travail. (Extrait 37) 
Cette autre participate francaise relate son experience en rapport avec la prise d'initiatives 
qu'on attend d'elle au Quebec qui lui a ete traduite par le mot « proactif », un mot qu'elle ne 
connaissait pas lorsqu'elle travaillait en France ou la prise d'initiatives serait moins valorisee. 
Elle mentionne dans l'extrait suivant, qu'ici les gens s'attendent a ce qu'un employe soit proactif, 
qu'il prenne des initiatives, sans necessairement qu'on le lui demande clairement: 
Par exemple, ici, on s'attend, lorsqu'on te donne un dossier, meme 
si les choses ne sont pas claires, on s'attend a un comportement 
proactif. Oui, c'est 5a, voila. J'adore ce mot. Je l'ai beaucoup 
entendu ici. Au debut je ne savais pas ce que 9a voulait dire, mais 
on s'attend a ce que tu prennes de 1'initiative, que tu ailles vers les 
gens et ce n'est pas clair parce qu'on ne te le demande pas, mais 9a 
fonctionne comme 9a ici, ce n'est pas ecrit, mais 9a fonctionne 
comme 9a ici. Alors qu'en France, quand on te donne un dossier, 
on s'attend a ce que tu ne sois pas proactif, parce que, il faut que la 
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personne qui est au-dessus de toi ait de l'emprise sur toi en te 
disant ce que tu dois faire, et si c'est toi qui prends 1'initiative de 
faire quelque chose, bien tu rentres dans sa responsabilite a elle. Et 
9a, 9a fait que je suis perdue ici parce je sais plus ce que je dois 
faire et ce que je ne dois pas faire. (Extrait 38) 
En mentionnant le manque de clarte occasionne par le fait qu'on ne lui donne pas de fa9on 
precise des directives pour le travail a executer, cette participante fait ressortir une autre modalite 
comportementale qu'on rencontre regulierement dans le cadre d'une gestion ou Ton favorise 
autonomic et prise d'initiatives (Gauthey et Xardel, 1990). 
Un autre participant fran9ais a connu un peu la meme chose. Dans 1'extrait suivant, il 
mentionne un episode qu'il a vecu avec son superieur, qui ne lui a pas dit quoi faire dans la 
situation qu'il lui a presentee, le mettant ainsi dans une position inconfortable, ce qu'il n'avait 
pas reellement connu en France ou les attentes seraient enoncees plus clairement: 
Par exemple, la semaine derniere, avec un chef d'equipe, je parle 
d'un candidat que je veux lui referer, puis, potentiellement que je 
vais rencontrer en entrevue et puis, il me pose des questions sur le 
contenu du CV et je donne la reponse aux questions et 9a finit la. 
C'est a moi de savoir s'il veut voir le candidat ou s'il ne veut pas 
voir le candidat. Et il ne m'a pas dit: « Ok, parfait, je veux voir le 
candidat en entrevue. » C'est a moi de deviner s'il faut que 
j'appelle le candidat. Alors, 9a peut etre des situations comme 9a 
ou il faut parfois deviner ou aller chercher une confirmation: 
« Exactement, si je comprends bien, tu veux voir le candidat? » 
C'est 9a, ok c'est un petit peu 9a qu'il faut se dire. 
C'est souvent ce qui arrive dans ces situations la ou des choses en 
suspens qui auraient toujours un doute alors qu'en France, on va 
peut-etre plus dire les choses correctement pour que tout le monde 
comprenne, oui, c'est comme 9a qu'on va faire et il n'y a pas a 
negocier et tout le monde va carrement agir de cette maniere la et 
ici, il y a toujours un petit flou, faut etre capable de s'adapter a ce 
genre de situations la. (Extrait 39) 
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Bien souvent, le fait que 1'autonomic soit encouragee implique que la personne se debrouille pour 
mener a bien son mandat de travail, ce qui peut etre deroutant pour quelqu'un plus habitue a 
executer le travail qu'on lui demande avec des directives precises. Ce participant francais est 
responsable des ressources humaines, c'est done a lui de decider si la personne doit etre 
rencontree en entrevue. Au Quebec, on valorise peut-etre aussi la facon de communiquer avec 
une economie de mots, comme il en sera question dans le sous-theme communication et relations 
interpersonnelles. Les gens pourraient ainsi avoir tendance a ne repondre qu'a la question 
explicitement posee sans dormer moult details comme c'est generalement le cas en 
communication explicite. Done, la communication serait explicite mais peu detaillee. 
II est possible de confirmer cette orientation vers l'autonomie dans le discours des 
gestionnaires quebecois. Un d'entre eux a, notamment mentionne qu'il encourageait ses 
employes a aller de l'avant lorsqu'ils avaient une idee. Cette facon de faire representait un fort 
contraste avec la facon de faire que ses employes d'origine francaise avaient connue en France et 
lui avaient rapportee : 
Ben, si les gens amenent des idees autour de la table, generalement 
on va leur dire : « Parfait. Vas-y. Go. T'as besoin de quoi? » On 
met une petite equipe en place puis tu deviens charge de projet. 
Alors ils deviennent boss. Meme s'ils sont des employes, ils 
deviennent boss, charge de projet, pour faire avancer le projet. 
Leur job, c'est de faire avancer le projet. En fait, du cote de mes 
amis francais, c'est ce qui les motive le plus parce qu'ils ne sont 
carrement pas nes ici, ils sont vraiment arrives de Paris, puis du 
Sud de la France, puis ils ont 40 ans la, c'est pas : « Non, non, moi 
fallait me dire quoi faire. J'peux pas avoir une idee; e'etait VP, 
directeur general, premier directeur, deuxieme directeur, etc. Done 
si t'avais une idee, tu la soumettais, pis la ca montait, ca 
redescendait, ca prenait 2 mois... » Puis ici c'est: « T'as une idee? 
Vas-y, fais-le. » Alors la, c'est tres participatif pis nous c'est 5a, 
1'innovation, faut que tout le monde embarque. (Extrait 40) 
En se basant sur ces temoignages de certains participants, il semblerait qu'une orientation 
vers l'autonomie soit plus pregnante au Quebec. Une telle orientation peut exister dans un 
62 
contexte ou la mobilite sociale est grande, comme ce fut le cas a l'epoque de la Nouvelle-France. 
Cette mobilite sociale a ete rendue possible par la reduction des ecarts entre les paysans et la 
noblesse, ce qui a permis une dilution des classes sociales combinee a une reduction du pouvoir 
du pere au sein de la famille, compte tenu que les fils pouvaient facilement quitter 1'emprise 
familiale (Delage, 1999). De plus, au niveau economique en Nouvelle-France, il existait des 
possibilites plus grandes de s'enrichir pour la population etant donne la rarete de main-d'ceuvre et 
le developpement des marches de la fourrure, du poisson, du bois, etc., qui ne pouvaient pas se 
voir monopoliser par une elite (Delage). Par la suite, sous le regime canadien, les francophones 
allaient devoir faire preuve d'initiative, entre autres, pour avoir acces au credit. Pour ce faire, ils 
developperent une economie communautaire, entre autres basee sur un mouvement cooperatif, 
comme en temoigne a titre d'exemple, le mouvement Desjardins (Dupuis, 2000). Ce genre de 
creation compensait le manque d'initiative que les anglophones reprochaient aux francophones, 
comme l'illustre cette affirmation de l'un d'eux rapportee par Hughes dans son etude d'une ville 
du Canada francais au debut des annees 1940: « Les Canadiens francais manquent d'esprit 
d'initiative. Ils sont excellents pour le travail specialise aussi longtemps qu'on ne leur donne 
qu'une chose a faire a la fois, comme de lire des releves. Ils n'ont aucune initiative » (Hughes, 
1972, p. 113). Selon cette declaration, il semblerait qu'au cours de cette periode la prise 
d'initiative n'etait pas ancree dans les facons de faire chez la majorite francophone, qui devait se 
soumettre a une autorite anglophone dans les industries. Une telle situation a ete modifiee par la 
Revolution tranquille des annees 1960, au cours de laquelle cette prise d'initiative a ete valorisee 
et encouragee pour devenir l'orientation de la culture nationale quebecoise, comme c'etait 
possiblement le cas a l'epoque de la Nouvelle-France. Sans doute, en plus de renforcer la prise 
d'initiative par une ouverture plus grande sur le monde, la Revolution tranquille a contribue a 
favoriser le consensus entre les principaux acteurs patronaux, syndicaux, politiques et cooperatifs 
pour assurer une place plus grande pour les francophones dans le developpement du Quebec 
(Dupuis). 
Consensus / dissensus. Plusieurs participants ont fait ressortir des elements relies a une 
maniere consensuelle de prendre des decisions ou simplement de travailler en equipe. D'autres 
ont fait ressortir les avantages et les inconvenients de cette facon de faire par rapport a une 
maniere plus dissensuelle. L'extrait suivant d'un participant francais resume bien la recherche de 
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consensus qu'il a connue dans la prise de decision du travail en equipe au Quebec contrairement 
a la France ou la facon de faire serait plus basee sur une personne qui reussit a imposer son idee : 
Quand on a une equipe de travail et qu'on doit prendre une 
decision on fait en sorte que tout le monde donne son opinion. On 
les aide a trouver un compromis pour faire en sorte que tout le 
monde puisse y adherer; a cette decision la, pour que tout le 
monde, ensuite, puisse l'appliquer, et etre bien d'accord avec 9a. Et 
9a, je trouve 9a, c'est interessant, meme si des fois, on n'a pas 
toujours la solution optimale qu'on a choisie et je trouve 9a 
interessant, parce que 9a me permet de maintenir a jour le climat 
de travail. Ce qui est different en France, ou c'est celui qui n'a 
peut-etre pas la meilleure idee, mais celui qui est capable de plus 
l'imposer; son idee aux autres, qui va etre appliquee, qui va etre 
expliquee. Bien, on est plus dans une logique de confrontation, 
d'argumentaires, on va apporter tous les arguments necessaires, 
puis c'est aussi une question de personnalite. Un individu qui a une 
plus grande gueule qui s'impose le plus, c'est cette personne la 
qu'on va suivre le plus, done c'est 9a, je pense que 9a fait une 
difference importante [...]. (Extrait 47) 
Deux gestionnaires quebecois ont egalement remarque un aspect dissensuel de certains 
immigrants, ce qui differe de ce a quoi ils etaient habitues avec des Quebecois natifs. Dans 
l'extrait suivant, ce gestionnaire quebecois souligne l'aspect dissensuel en parlant 
d'argumentation et de la montee fulgurante des emotions au niveau de la communication : 
Oui, ben en fait de 1'argumentation beaucoup. En fait, c'est un 
denominateur commun. Beaucoup, beaucoup d'argumentation. En 
fait, jusqu'a un certain point, je ne sais pas si c'est un trait de 
caractere qui nous semble commun, ils ne lachent pas le morceau, 
e'est-a-dire les premiers ont tendance a elever la voix tres, tres 
rapidement, puis on dirait qu'il n'y a pas de montee graduelle, 
c'est: « Ben la pourquoi, c'est quoi ton probleme, bordel! » Puis 
la, ils s'emportent. [...] Alors quand on met du personnel du 
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Quebec, ?a n'arrive jamais. II peut y avoir du monde qui va bouder 
ou aller dans son petit coin. Ca va etre plus renferme meme si on 
est latin, mais eux ga explose tout de suite. C'est systematique, il y 
en a eu beaucoup, je donne des exemples... deux... mais il y en a 
beaucoup dans notre equipe depuis les dernieres annees qui se sont 
succedes puis qui sont rendus ailleurs dans l'entreprise la, puis a 
chaque fois, c'est la meme chose. On est tous d'accord, done on les 
a categorises « chialeux » et c'est vrai. (Extrait 48) 
Ce participant quebecois termine sa constatation en illustrant le comportement des Francais lors 
d'une prise de decision en demontrant leur difficulte a accepter la decision du groupe : 
A ce moment-la, il va y avoir un argument ou on va discuter d'un 
point, mais facilement s'ils tiennent a leur idee, bien c'est correct 
c'est normal. On fait valoir notre point. A un moment donne, bien 
ok, on se plie a la majorite. Ce n'est jamais d'insultes, mais 9a 
monte la, c'est incroyable dans la salle. Wow! Bien mon 
experience a moi, non, mais ils finissent par: « Ouais ben c'est 
comme 9a », mais en ralant. Puis ils vont revenir avec 9a puis : 
« On n'etait pas d'accord, on n'etait pas d'accord ». (Extrait 49) 
L'autre gestionnaire quebecois souligne comment un de ses anciens collegues de travail d'origine 
roumaine argumentait beaucoup, ce qui pouvait 1'epuiser : « Le fait qu'il avait une cravate, le fait 
qu'il soit rigide puis il argumentait, il argumentait jusqu'a temps que tu n'aies plus d'energie... 
9a, 9a avait ete tout le temps difficile surtout apres une periode de production. [Inaudible]. » 
(Extrait 50). 
Cet aspect consensuel de la culture quebecoise se renforcerait egalement par un evitement 
des conflits, qu'il est egalement possible d'associer a la feminite dont il sera question plus loin. 
Cinq participants migrants ont fait remarquer cet evitement du conflit dans leur milieu de travail. 
A titre d'exemple, un participant resume ainsi son experience entre la France ou Ton accepte plus 
facilement les conflits et le Quebec ou Ton tente d'eviter la relation conflictuelle : 
Ici, les gens, je pense sont plus, sont plus reserves, ce n'est pas tout 
a fait le terme, mais ils sont plus moderes dans leurs propos, ils 
vont essayer de ne pas choquer les personnes avec qui ils vont 
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parler, done, essayer d'etre plus diplomates, le plus neutres 
possible. Ca ne veut pas dire qu'on ne se crie jamais dessus et 
qu'on n'est jamais en disaccord, mais je pense que les personnes 
sont plus moderees dans leurs propos, peut-etre plus neutres pour 
eviter de choquer la personne qui est en face de soi. Ca va toujours 
en prenant des pincettes et en etant diplomate : « Ah! Oui, e'est 
une excellente idee, mais est-ce que, etc. etc. » Alors qu'en France, 
on va dire : « Ah! Je suis pas d'accord avec 5a, puis t'es pas correct 
puis voila pourquoi. » Ici, on va vraiment plus mettre l'effort pour 
faire en sorte : « Oui, e'est bien ce que t'as dit, sauf que, sauf que, 
etc. » C'est toujours modere, nuance. (Extrait 51) 
Cet evitement du conflit se combine justement avec l'orientation feminine lorsque le participant 
mentionne qu'au Quebec on essaie de ne pas peiner quelqu'un, de nuancer ses propos, etc. 
Quatre participants ont souligne que dans leur milieu de travail, lorsqu'il y a conflit, un tiers 
est utilise, soit pour permettre que les partis en cause se dechargent emotivement, soit pour regler 
le conflit. Dans le premier cas on fait appel a un collegue et dans le deuxieme cas on fait appel 
aux gestionnaires ou au syndicat s'il y a lieu : « Chez nous, [...], les conflits entre deux employes 
des fois, c'est a l'insu du patron, ils le cachent. [...] Moi, dans mon usine, il y a le syndicat. S'il y 
a des conflits, on va chercher le syndicat. Meme le conflit avec le patron aussi c'est le syndicat 
qui regie le probleme ». (Extrait 52) 
Un participant n'a cependant pas constate cet evitement du conflit ou l'utilisation d'un tiers 
entre Quebecois lorsque quelque chose ne va pas entre deux individus. Ces derniers n'hesiteraient 
pas a se chicaner et a dire ce qu'ils ont a dire de facon directe : 
Oui les Quebecois entre eux se chicanent souvent. Mais quand ils 
se chicanent, apres la chicane c'est fini. Ils ne gardent pas, tout ce 
qu'ils ont a dire, ils le disent et c'est fini. Mais un Africain tu vas 
te chicaner avec lui et tu vas penser que c'est fini sur place. Le 
lendemain encore les memes chicanes peuvent continuer. Un 
Quebecois il dit ce qu'il pense et c'est fini. Moi j'aime cela, si tu as 
quelque chose a me dire tu me le dis et moi je te le dis. Ils se 
disputent et ca finit aussi facilement. (Extrait 53) 
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Ce participant travaillait dans un milieu plus industriel. Cela peut permettre de penser que dans ce 
type de milieu les gens evitent moins les conflits directs que dans d'autres types de milieu. Tout 
de meme, l'orientation plus dominante au Quebec serait probablement davantage vers l'evitement 
du conflit, ce qui concorde avec l'experience d'un plus grand nombre de participants a cette 
etude, de meme qu'aux resultats rapportes dans d'autres recherches (Dupuis, 2000; 
Dupuis, 2002). 
Bien qu'au cours de l'histoire du Quebec les conflits aient ete monnaie courante, (batailles 
contre les Amerindiens, les Anglais, les Irlandais, revolte des Patriotes, etc.), il n'en demeure pas 
moins que certains elements cles ont pu permettre que la culture nationale quebecoise developpe 
une orientation vers le consensus. Ceci s'explique probablement en raison de la grande diversite 
presente sur le territoire du Quebec, ou cohabitaient, francophones, anglophones, autochtones; et 
au fait que le Quebec fait partie d'une federation qui est une forme de gouvernement peu 
centralise valorisant la diversite. Comme le souligne Demorgon (1996), cette diversite peut 
conduire a la division. Pour contrecarrer celle-ci, l'art du consensus peut s'averer une reponse 
bien adapted. Un autre element important mis en evidence par Dupuis (2000), est le fait que le 
Quebec soit une societe minoritaire a l'instar des petites nations europeennes; Hollande, 
Belgique, pays scandinaves, ce qui favorise des comportements tels que l'evitement du conflit, le 
compromis, le dialogue, l'accommodement et le consensus. Trop de divisions au sein de la 
population pourraient affaiblir celle-ci face a une menace externe eventuelle. Dupuis souligne 
d'ailleurs comme vecteurs potentiels pouvant favoriser l'accommodement et le consensus au sein 
de la population quebecoise, l'hostilite de la nature sur le territoire quebecois et sa proximite de 
grandes puissances politiques. En plus de la valorisation de la diversite et du statut minoritaire 
qui ont pu favoriser une orientation vers le consensus au sein de la culture nationale quebecoise, 
cette orientation aurait egalement pu etre renforcee en partie par 1'influence de l'Eglise catholique 
quebecoise qui promouvait l'« harmonie generalisee » (Rioux, 1990, p. 32-34 : voir Dupuis, p. 
10). De plus, la mainmise etrangere sur l'economie quebecoise aurait permis que se mette en 
place dans les annees 1960 un modele de developpement economique qui puisait « dans les 
formes communautaires de cooperation et de solidarite », lesquelles resultaient d'un consensus 
entre les principaux acteurs patronaux, cooperatifs, syndicaux et politiques concernant un 
ensemble d'objectifs de developpement (Dupuis, p. 19). Ce penchant pour de tels comportements 
renforce possiblement une orientation vers la feminite. 
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Feminite / masculinite. Cet indice identifie par Hofstede (1994) fait ressortir des valeurs 
plus dominantes sur lesquelles s'appuient les cultures et qui amenent les individus a agir en partie 
en fonction des valeurs dominantes dans leur societe. Une orientation vers la feminite sera 
davantage centree sur «le faible, le petit et le defensif», alors qu'une orientation vers la 
masculinite sera centree sur «le fort, le grand et l'offensive » (Demorgon, 2005b, p. 85). Une 
dizaine de participants ont mis en evidence des comportements dans leur milieu de travail 
quebecois en lien avec cet antagonisme. II ressort que l'orientation dominante de la culture 
nationale du Quebec pour ce sous-theme serait la feminite. Cela correspond a ce que les 
differentes etudes citees precedemment affirment et sur lesquelles s'appuie Dupuis (2000) pour 
faire de certaines valeurs associees a l'indice de feminite de Hofstede un element cle de la gestion 
quebecoise. Cette orientation feminine est mise en evidence, notamment par des comportements 
d'entraide et de cooperation du superieur avec son subordonne, tel qu'illustre dans cet extrait: 
Si vraiment je ne fais pas bien ma job, si je manque quelque chose, 
elle vient juste me dire : « C'est pas clair, qu'est-ce qu'on peut 
faire pour ameliorer? » Mais, elle ne va pas vouloir vraiment: 
« Eille! T'as pas bien fait ta job, il faut tout refaire ». Ah! Non, 5a 
se passe bien, c'est gentil. [...] On va refaire: «Comment tu 
penses, pourquoi tu penses que t'as pas bien fait ta job? Comment 
tu l'as fait, puis pourquoi tu l'as fait comme ca? » Puis, moi j 'ai 
explique pourquoi je l'ai fait comme 9a. Puis, elle va me dire : 
« Mais c'est pas vraiment 5a qu'on voulait, c'est pas des bons 
resultats. Je vais t'aider a refaire, on va le faire ensemble ». 
(Extrait 41) 
Un autre type de comportement qui peut etre associe a l'indice de feminite est la recherche 
d'employes qui ont un bon esprit d'equipe. Cette qualite primerait sur les competences d'un 
individu, comme l'a remarque ce participant qui a decroche son emploi parce qu'il travaillait bien 
en equipe : 
Moi, le poste que je viens de trouver, la reponse qu'il m'a donnee 
pour m'engager, il m'a dit: « Ecoute, je vais t'engager [...], parce 
que les references m'ont dit que tu es une personne qui travaille en 
equipe tres facilement». II m'a dit directement: «Tu es plus 
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quelqu'un qui sourit tout le temps, qui est positif et c'est pour 9a 
que je vais t'engager ». [...] II dit : «Ecoute, pour moi, le cote 
technique, 9a va pas. Je prefere quelqu'un qui vraiment, va 
travailler dans la bonne ambiance, qui va faire une bonne ambiance 
de travail. lis cherchent quelqu'un pour le travail technique, mais 
tu as les connaissances parce que tu as etudie 9a, alors je prends le 
risque et je vois si tu connais 9a. Comment tu travailles, je ne sais 
pas, mais je vais prendre un risque que tu travailles lentement ou 
pas de la bonne fa9on, mais le comportement de travail, c'est bon. 
Ca, c'est le plus important. »(Extrait 42) 
Un autre element qui ressort fortement pour appuyer l'orientation feminine de la culture 
nationale quebecoise et qui, justement va dans la continuite avec l'extrait precedent, c'est le 
faible niveau de competition et la grande collaboration que cinq participants ont remarques. Le 
commentaire suivant illustre cet aspect cooperatif, comparativement a une fa9on de faire plus 
competitive dans le travail d'equipe au Liban : 
Ici, quand nous travaillons en equipe, le but de l'equipe c'est de 
faciliter [...] le deroulement du travail pour qu'il aille plus vite. 
Mais au Liban, 9a depend de l'equipe. Moi j'avais une bonne 
equipe quand je travaillais. Mais une fois j'avais une tres mauvaise 
equipe et c'est habituel au Liban. [...] Le travail d'equipe au Liban 
c'est plus competitif. Beaucoup, beaucoup plus competitif. Ici non, 
quand tu travailles dans une equipe, le but c'est de faciliter le 
deroulement du travail. (Extrait 43) 
Ce penchant pour la collaboration peut egalement s'exprimer par un partage d'information plus 
grand entre collegues, ce que ce meme participant a constate : 
La-bas au Liban si tu as des informations que tu trouves, tu les 
trouves critiques, qui te donnent un avantage sur les autres, tu as 
tendance a les garder pour toi. Parce que si les autres connaissent 
la meme chose que tu connais ils vont peut-etre avancer plus vite 
que toi. Done on garde des choses, on ne donne pas toutes les 
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informations. [...] Oui, je dirais ici c'est plus ouvert. Ce que tu 
connais tu le partages avec tous les gens. (Extrait 44) 
Une participante de 1'etude n'a cependant pas connu cet aspect cooperatif dans ses experiences de 
travail au Quebec. Elle a trouve un milieu qui pour elle est competitif et ou Ton retient 
1'information plutot que de la partager : 
J'ai trouve que les gens, ils ont toujours comme peur qu'on fasse 
plus qu'eux autres. Qu'on leur vole qu'est-ce qu'ils ont. Ils ont 
peur de pas etre au niveau, alors ils essayent de ne pas partager 
qu'est-ce qu'ils ont, qu'est-ce qu'ils ont trouve. Parce qu'ils 
veulent toujours annoncer eux autres qu'ils ont trouve quelque 
chose de meilleur. (Extrait 45) 
Cette contradiction s'avere tout a fait normale. En effet, ce qui est presente demontre des 
orientations de conduites qui peuvent ou non etre partagees au sein des entreprises quebecoises. 
Des facteurs particuliers dans les milieux de travail de cette Colombienne ont pu favoriser une 
oscillation vers plus de competitivite. 
Un dernier element qui parfois est associe a l'indice de feminite est l'interchangeabilite des 
roles ou l'egalite homme / femme, comme trois participants l'ont mentionne. L'extrait suivant 
souligne que les femmes au Quebec peuvent remplir les memes fonctions que les hommes, alors 
qu'en Haiti il y a des activites reservees a chacun des sexes: 
J'ai comme l'impression qu'ici, ils ont tendance egalement, des 
fois, a proteger la femme, et la femme reagit conditionnellement, 
elle ne veut pas etre protegee, elle veut faire les memes activites 
qu'un homme, elle veut etre prise sur le meme niveau. En Haiti, ce 
n'est pas toujours ca en Haiti. La femme se considere comme une 
femme. La femme s'arrange le plus possible en Haiti pour faire des 
activites de femme, tandis que l'homme, c'est lui la force. Ici, 
ecoutes, tu peux avoir une femme, par exemple, qui fait quelque 
chose d'homme, comme tu peux avoir un homme qui fait quelque 
chose de femme. (Extrait 46) 
Ces resultats qui demontrent une orientation vers la feminite concordent avec les resultats 
rapportes dans d'autres etudes (Dupuis, 2000; Dupuis 2002; Su et Lessard, 1998; Punnett, 1991). 
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Plusieurs elements historiques ont certainement contribute a faire en sorte que la culture nationale 
au Quebec soit davantage orientee vers la feminite. L'un d'entre eux et certainement le plus 
significatif est la trajectoire minoritaire des Quebecois depuis les debuts de la Nouvelle-France : 
de minoritaires entoures d'Amerindiens dans la premiere moitie du XVIIe siecle, ils deviennent 
minoritaires dans l'Empire d'Amerique du Nord britannique, puis minoritaire au sein du Canada 
(Delage, 1999). En effet, « une nation vaincue est bien obligee de se plier aux volontes de plus 
fort qu'elle » (Tournon, 1988, p. 60), si elle veut que le conquerant la laisse exister. Par le fait 
meme, comme le souligne Dupuis (2000), le Quebec partage avec d'autres petites nations telles 
que les pays scandinaves, la Belgique et les Pays-Bas, un penchant pour des valeurs incluses dans 
le pole feminite des problematiques adaptatives de Hofstede (1994), a savoir l'accommodement, 
le compromis et la recherche de consensus. Ce penchant pour les valeurs feminines peut parfois 
amener a penser que les Quebecois sont plus orientes vers le collectivisme, etant donne cette 
importance accordee a l'equipe et aux relations harmonieuses. Or, il semblerait que les Quebecois 
sont davantage orientes vers 1'individualisme. 
Individualisme / collectivisme. Cet antagonisme identifie par Hofstede (1994) influence 
grandement la maniere dont les individus s'integrent a la societe. II oppose un rattachement plus 
faible a un rattachement plus fort des personnes au groupe familial ou social (Demorgon, 2005b). 
Cet indice antagoniste a ete classe dans le rapport a l'autorite plutot que dans les deux autres 
themes, car il semblait avoir eu plus d'influence a ce niveau dans le discours des participants. 
A titre d'exemple, un participant a constate au Quebec une mise en valeur de l'individu par 
lui-meme dans le but de decrocher un emploi, ce qui correspond davantage a une orientation 
individualiste, alors que dans le pays d'origine de ce participant, l'individu doit eviter de se 
mettre en valeur par lui-meme : 
Ici c'est lorsque que vous faites une demarche pour decrocher un 
emploi. Ici vous dites c'est comme un commercant qui presente 
une marchandise, il embellit sa marchandise, il l'enveloppe. [...] Je 
dis moi Joseph, je suis le meilleur, je suis le plus competent alors 
que chez nous, une telle presentation ne vous ouvrirait aucune 
porte. [...] Quand vous allez demander un emploi en fait, vous 
faites le profil bas, alors qu'ici il faut s'affirmer. Mais il faut savoir 
71 
se presenter, se faire valoir. Alors que dans la coutume chez nous, 
c'est de faire profil bas. C'est-a-dire, vous vous presentez, vous 
dites : « Je demande du travail. » On vous dira : « Est-ce que vous 
savez quel travail vous voulez? » Vous dites : « Celui que vous 
voulez me dormer. » Pas celui que je voudrais avoir. Vous savez 
peut-etre que cet emploi la est disponible mais vous ne vous mettez 
pas en relief pour avoir ce poste la. [...] Parce qu'on vous prendra 
pour un orgueilleux chez nous alors qu'ici ce n'est pas le cas. 
(Extrait 54) 
Dans le meme sens que l'extrait precedent, un gestionnaire quebecois a remarque la 
difficulte de certains candidats d'origine immigrante a se mettre en valeur, ce qui contraste avec 
la facon de faire quebecoise : « Quand ils venaient d'Afrique, je leur posais cette question-la: 
"Pourquoi je t'engagerais toi? Ben parce que j 'ai deja travaille, parce que vous avez besoin. Pis 
toi, qu'est-ce que t'apportes a 1'organisation?" Ils n'etaient pas capables de definir ou est-ce 
qu'ils etaient bons ». (Extrait 55) Ce participant souligne aussi dans l'extrait qui suit les reponses 
que lui a donnees un candidat d'origine africaine, reponses qui demontrent une importance plus 
grande accordee au groupe par rapport a l'individu contrairement au Quebec : 
Mon monsieur qui venait d'Afrique qui dit: « Pourquoi je vous 
dirais comment je suis? Vous allez pouvoir m'evaluer monsieur, je 
n'ai pas a me vanter devant vous. » Ah! La je comprenais que 
j'etais peut-etre en train de l'insulter: «Pourquoi moi, je 
demanderais un salaire plus eleve qu'un autre? Qui je suis moi? » 
Vous voyez la question salariale, elle avait une autre connotation. 
(Extrait 55) 
Un autre type de conduite qui souvent est associee a l'individualisme est la valorisation de 
la franchise et de l'honnetete, comme ce participant l'a constate dans son milieu de travail: 
J'ai realise que je n'etais pas assez paye pour le travail que je 
faisais. Done, j'ai parle a mon superieur, il m'a dit: « Oui on va 
essayer de t'augmenter. » Puis il m'a fait une petite proposition. Je 
lui ai dit: « Non, moi je ne veux pas 9a, je veux un reajustement de 
mon salaire. » II est parti voir son boss, il revient, il me dit 
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textuellement: « Rachid on t'aime bien, on tient a toi, on veut que 
tu restes avec nous, mais on ne peut pas te donner ce que tu veux. » 
Ca c'etait un degre de franchise, mais bon, je passe les details, mais 
le resume c'etait 9a. Et puis j'etais tellement impressionne par 
l'honnetete et la franchise que je suis reste, j'ai accepte 
l'augmentation mineure qu'il m'a donne cette annee la, mais l'annee 
d'apres je n'ai pas demande autant et j'ai eu plus que ce que 
j'attendais. Ca m'a reconforte dans ma pensee comme quoi le 
merite est primordial dans la progression, qu'elle soit 
professionnelle ou salariale. 
Au Maroc, je ne pense pas que j'aurais eu les memes conditions. 
D'abord la premiere reponse que j'aurais eue de mon patron n'aurait 
pas ete aussi franche et honnete : « On t'aime bien, on veut que tu 
restes avec nous, mais on peut pas faire. » Je ne pense pas qu'il 
m'aurait repondu aussi honnetement et ouvertement et 
deuxiemement, je ne pense pas qu'il m'aurait recompense. II ne se 
serait pas rattrape la deuxieme annee, puisqu'il ne pouvait pas la 
premiere annee. II ne l'aurait pas fait. II n'en a rien a foutre. C'est 
un peu moins soucieux, un peu moins valorisant que ce qui se 
passe ici. (Extrait 56) 
Dans cet extrait, ce participant fait aussi ressortir un comportement rencontre par quelques 
participants dans l'entreprise privee quebecoise, soit la negotiation du salaire avec l'employeur, 
ce qui est apparu deroutant pour certains d'entre eux peu habitues a cette maniere de proceder. 
Un autre element de comparaison qui vient appuyer 1'orientation individualiste au Quebec, 
est l'importance de la notion de sante et securite au travail que trois participants d'origine 
immigrante ont mentionnee. Comme le souligne l'un d'eux dans cet extrait: « Je pense qu'ici on 
accorde beaucoup d'importance a la securite, a la sante, mais 1'immigrant ne tient pas compte des 
choses comme 9a. C'est deux fa9ons de penser differentes. L'un pense qu'il peut travailler 10 
heures, l'autre travailler juste 6 heures ». (Extrait 57) Cette preoccupation pour l'individu de la 
part de la societe se remarque davantage dans les societes occidentales axees sur les droits et 
libertes. 
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Deux participants ont egalement mis en relief 1'importance plus grande qui est accordee a la 
« face »10 dans les societes orientees davantage vers le collectivisme. Meme si aucun n'a fait une 
comparaison explicite avec le Quebec, leurs commentaires laissent presumer qu'ils n'ont pas 
rencontre des comportements semblables ici. Une gestionnaire quebecoise a, de son cote, 
souligne la difficulte qu'elle a retrouvee chez certains de ses employes d'avouer qu'ils pouvaient 
s'etre trompes, afin de ne pas perdre la face selon elle alors que les Quebecois avoueraient plus 
rapidement lorsqu'ils commettent une erreur : 
C'est difficile a admettre l'erreur, de dire qu'ils se sont trompes. 
Mais je dirais qu'avec le temps, ils finissent par le dire. C'est plus 
au debut, surtout les premieres fois parce qu'ils ne veulent pas 
perdre la face, ils vont dire : « Non, non, non, je ne le savais pas, tu 
me l'as pas dit. » Ou bien « Personne me l'a dit. » La tu dis : «Ben 
la j 'me souviens, je te l'ai dit. » C'est pour 9a qu'au moins quand 
c'est ecrit, tu dis: « C'est ecrit la. » Mais meme a 5a, 9a m'est 
arrive a moi-meme dans certains de mes projets quand j'etais 
chargee de projets, puis tu as tout ecrit un programme de travail, tu 
l'as lu avec, puis finalement ce n'est pas 9a du tout. Tu dis : « Ben 
la, t'as pas de raison. Tse le papier que je t'ai donne, tu l'as. 
Pourquoi tu l'as pas lu? Dis-moi pas que j ' te l'ai pas dit la, on l'a 
lu. »[...] 
(Le Quebecois) Ben il va dire : « J'ai oublie. » II va admettre qu'il 
a oublie ou des fois il va dire : «Ben j'pensais que...» Mais la 
apres lui avoir dit une couple de fois, de lui avoir repete... « Je 
pensais que c'etait comme 9a et non comme 9a. » Bien je vais 
dire : « Ben non... » sinon ils vont le dire tout de suite qu'ils ont 
oublie de le faire ou : « J'y avais pas pense. » Ils vont l'admettre de 
fa9on, plus rapidement en tout cas. Soit tout de suite ou apres un 
petit peu d'arguments. Quand il voit qu'il essaie de se defendre pis 
9a marche pas, il va l'admettre. Tandis qu'eux, 1'argumentation est 
10
 On peut perdre et faire perdre la « face » en faisant mal paraitre quelqu'un devant les autres comme on peut donner 
de la « face » en faisant paraitre quelqu'un avantageusement devant les autres. 
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plus longue pis ils essaient de mettre le blame sur une autre 
personne. C'est arrive encore la semaine passee, c'etait pas de sa 
faute... (Extrait 58) 
L'aspect d'honnetete et de franchise qui ressort des deux extraits precedents, concorde avec ce 
qui est attendu des personnes dans les societes occidentales individualistes. En effet, en accord 
avec 1'heritage judeo-chretien, la personne est supposee respecter la vie et la propriete des autres, 
etre honnete, credible et demontrer de la charite envers les moins bien nantis. Elle doit aussi 
accepter l'obligation d'etre au service des autres (Coertze, 2000). 
Un autre element qui est ressorti dans le discours des participants est le fait que dans les 
cultures plus orientees vers le collectivisme, les employes vont avoir tendance a nouer des liens 
affectifs et sociaux avec les membres de leur unite de travail. Ceci signifie que les collegues sont 
souvent invites a partager les evenements vecus a l'exterieur du travail, ce qui n'est pas 
necessairement le cas dans les cultures plus orientees vers l'individualisme, comme l'a constate 
ce participant africain dans son experience de travail au Quebec : 
Chez nous par exemple, il y a des evenements qui rassemblent tout 
le monde. Le deces par exemple. Un deces preoccupe tout le 
monde qui travaille ensemble, toute l'equipe de travail. Ils vont 
etre la pour reconforter le collegue eprouve. Ici non, sauf peut-etre 
quelques amis, qui cree peut-etre un climat d'intimite et des 
relations d'intimites mais les autres non. [...] Par exemple ce 
contremaitre on s'entendait tres bien, quand il a fait baptiser son 
enfant, il a invite un collegue. On n'etait pas nombreux. A un 
moment donne nous etions trois avec lui. II a invite 1'autre. Moi il 
ne m'a pas invite et pourtant je vous dis (inaudible); Dans ma 
logique, dans la situation chez nous, je me suis questionne n'est-ce 
pas : « Qu'est-ce qui fait que moi je ne sois pas associe a sa joie » 
par exemple, alors que je me considere comme quelqu'un qui lui 
soit proche. Mais j 'ai compris que 9a ne fonctionne pas comme 
cela tout simplement, ce n'est pas qu'il ne m'aime pas, non c'est 
un autre cadre. (Extrait 59) 
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Ce non melange des evenements de la vie personnelle avec les collegues de travail, est, dans bon 
nombre de societes orientees vers l'individualisme, en quel que sorte un respect de la vie privee 
de l'individu. Ceci semble cependant apparaitre surprenant et difficile a comprendre pour certains 
immigrants provenant de cultures plus collectivistes. Un lien est done a etablir entre ce sous-
theme individualisme / collectivisme et une plus grande separation de la vie privee et de la vie 
professionnelle, un element qui sera davantage explore sous le theme organisation du travail. 
Un dernier aspect qui peut s'averer lie en partie a l'indice d'individualisme et de 
collectivisme, et que six participants ont mentionne, est la moins grande importance que joue le 
rattachement de l'individu au groupe social au Quebec pour la progression dans sa carriere ou 
pour faire des affaires. Le premier extrait demontre l'importance du reseau social pour la 
promotion au Maroc, ce qui ne serait pas le cas ici selon 1'experience de ce participant: 
Les deux experiences que j'ai vecues au Maroc - je ne peux pas 
dire que e'est general a tous les milieux de travail, mais moi 
personnellement, j'ai pu former mon identite professionnelle ici, 
sur la base de mes competences. Au Maroc ga depend si ton 
collegue a des relations plus solides que toi, bien, tu peux ce que tu 
veux ou plus que ce que tu peux. Qa pourrait ne pas peser dans la 
balance pour ta progression professionnelle. Ici, e'est - je me doute 
que ga doit exister, mais e'est moins frappant - e'est beaucoup plus 
rare. En tout cas dans le milieu ou je travaille depuis 12 ans, je n'ai 
pas remarque autour de moi, ni envers moi, du favoritisme ou des 
preferences parce que l'un etait proche de l'autre. Done on exige de 
toi mais on recommit ce que tu fournis. Et ga, ga te permet de - moi 
personnellement ga m'a permis de progresser enormement dans ma 
carriere professionnelle ici. J'ai plus de responsabilites. [...] Je 
pense que e'est le merite des efforts que j'ai fournis et je pense que 
dans un autre milieu, dans un autre pays, ga n'aurait pas ete 
suffisant pour progresser autant; seulement les efforts. II y a un peu 
des interventions, un peu du favoritisme qui joue. (Extrait 60) 
Un second extrait illustre la possibilite de faire des affaires avec des gens avec qui les personnes 
n'ont aucun lien particulier, ce qui serait plus difficile dans un milieu plus oriente vers le 
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collectivisme ou les gens ont plus tendance a traiter avec des personnes avec qui ils sont deja en 
rapport: 
Le client raeme, ils ont l'habitude de dormer le travail a des 
compagnies avec lesquelles ils ont des amities. Ici je peux par 
exemple poser ma candidature, faire une offre de travail a une 
compagnie qui a travaille pendant cinq ans, disons, avec SNC-
Lavalin, mais la compagnie trouve par exemple que mon offre est 
plus interessante que celle de SNC-Lavalin, ils vont me dormer le 
job. Au Liban c'est plus difficile de prendre le travail d'un client si 
tu n'as pas de contacts. (Extrait 61) 
La societe quebecoise etait, jusque dans les annees 1960, davantage orientee vers le 
collectivisme, du moins du cote de la majorite francophone. Cette orientation vers le groupe 
plutot que l'individu a certainement ete influencee par les elements suivant que rappelle Segal 
(1998, p. 40) : « A la domination economique, imposee de l'exterieur par le capitalisme anglo-
saxon, s'est ajoutee une forme d'enfermement interieur prenant la forme d'un systeme de 
controle social et ideologique : sous la tutelle du clerge catholique, ont ete ainsi conservees quasi 
a l'identique les traditions d'une societe rurale, certes solidaire et chaleureuse, mais generatrice 
de conformisme et d'alienation ». Hughes (1972) et Miner (1985) soulignent d'ailleurs, dans 
leurs etudes respectives d'une ville et d'un village quebecois des annees 1930 et 1940, 
1'importance marquee de la famille chez les Canadiens francais. Hughes (p. 102) rapporte meme 
un commentaire d'un anglophone a propos des Canadiens francais : « Ils ont tant de parents et 
d'amis qu'ils ne peuvent eviter le favoritisme ». Hughes (p. 106) ajoute : « Le Canadien francais 
dans la vie publique sent cette pression l'obliger a pourvoir aux besoins de ses amis, de ses 
parents, et des Canadiens francais ». Ce type d'obligation est davantage associe au collectivisme 
selon Hofstede (1994). Cependant, avec l'arrivee de la Revolution tranquille et de l'emergence 
d'une classe moyenne chez les francophones, l'individualisme va trouver sa place et devenir 
l'orientation dominante de la culture nationale du Quebec, alors qu'elle n'etait l'apanage que de 
la minorite anglophone auparavant. Bien que le Quebec etait deja depuis longtemps une societe 
nationale-marchande, la hierarchisation des secteurs pour les francophones s'est inversee surtout 
au moment de la Revolution tranquille ou 1'economique est devenu dominant et le religieux s'est 
retrouve dans la position inverse. Toutefois, cet individualisme quebecois puise tout de meme ses 
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origines bien avant la Revolution tranquille. En effet, des l'epoque de la Nouvelle-France, il y eut 
une montee de rindividualisme grSce, entre autres, a un enrichissement des paysans et des 
artisans (Delage, 1999), tendance que la Conquete de 1759 allait cependant contribuer a freiner 
jusqu'a la Revolution tranquille. 
Resume du theme « rapport a l'autorite ». Les orientations des conduites culturelles 
quebecoises identifiees dans le discours des participants pour ce theme : participation, simplicity, 
autorite interiorisee, autonomic, consensus et individualisme, concordent avec les elements 
rapportes dans les differentes etudes (voir Barmeyer, 2007; Dupuis 2000 et Dupuis 2002). Des le 
debut de la colonie francaise en Amerique, certains elements allaient favoriser des rapports a 
l'autorite plus egalitaires et peu hierarchique que Ton retrouve aujourd'hui dans le monde du 
travail au Quebec. En effet, les Quebecois francophones (qu'on appelait alors les Canadiens), 
c'est-a-dire les descendants de colons francos qui s'etaient etablis de facon permanente en 
Nouvelle-France, vivaient generalement en petites communautes rassemblees autour d'un 
seigneur. Comme le soutient Miner (1985), parmi les membres de ces collectivites, il y avait des 
menuisiers, des macons, des charrons et des boulangers. Cependant, tous etaient aussi fermiers, 
pecheurs et chasseurs. La plupart du temps, le seigneur n'etait pas reellement riche et devait done 
« travailler sur sa terre comme ses habitants » et, plus souvent qu'autrement, il fraternisait avec 
eux (Miner, p. 85). Pour demontrer 1'absence de barrieres sociales entre le seigneur et ses 
habitants, Miner (p. 40) donne l'exemple d'un seigneur qui etait moins riche qu'un des habitants 
de sa seigneurie. Ce seigneur « avait un garcon "engage" de quinze ans, douze tetes de betails, 
quinze arpents de terre et trois fusils; tandis qu'un de ses habitants, un homme de trente-quatre 
ans, nouvellement marie a une jeune fille de dix-neuf ans, avait deux hommes "engages" 
respectivement ages de quarante et dix-neuf ans, une fille "engagee" de douze ans, seize tetes de 
betails, cinquante arpents de terre et quatorze fusils ». L'acces a des ressources abondantes, 
l'autorisation pour tous de pecher, chasser, de posseder des armes a feu et de monter a cheval 
contribua egalement a cet egalitarisme dans les rapports entre les gens. Anctil (1999) affirme 
meme que les lois de la Nouvelle-France etaient tres differentes des lois en vigueur a l'epoque en 
France et se retrouvaient a reconnaitre de fa?on implicite l'egalite des personnes, alors qu'en 
France ce principe d'egalite apparaitra seulement apres la Revolution. 
78 
Cependant, apres la Conquete de 1759, les francophones allaient devenir « des travailleurs 
exclus de la direction » (Delage, 1999, p. 45) ce, jusqu'a la Revolution tranquille des annees 
1960. Durant ce temps, 1'eniprise de l'Eglise catholique sur les francophones allait elle aussi 
favoriser une inegalite et done des rapports a l'autorite plus hierarchises, meme si cette tendance 
se trouvait attenuee par le fait de la nomination des cures issus du meme statut social que les 
paroissiens (Hughes, 1972). Au niveau familial, l'autorite du patriarche se trouvait egalement 
renforcee, car il etait desormais moins facile pour les fils de s'etablir ailleurs ou de partir a cause, 
entre autres, du manque de terres cause par 1'augmentation de la population, meme si la 
transmission integrate de la terre familiale impliquait un seul heritier et le depart des autres fils 
vers d'autres lieux (Hughes). Cette presence du fils heritier avec le pere figure d'autorite a 
certainement influence une interiorisation de l'autorite (Demorgon, 1996). La culture nationale-
marchande, qui avec la Revolution tranquille, allait impregner toutes les sous-cultures presentes 
au Quebec favorisa probablement la reapparition de facon dominante de rapports a l'autorite plus 
egalitaires. Combinee au fait que le Quebec est une societe minoritaire, une orientation feminine 
allait aussi influencer ce rapport a l'autorite vers davantage de collaboration que de competition. 
Ce rapport particulier a l'autorite que le Quebec a developpe influence certainement la 
structuration du travail dans ses entreprises. 
L'organisation du travail 
Le theme « organisation du travail », rend compte plus particulierement de la facon dont le 
travail est organise dans le temps. Quatre sous-themes decrivent les propos des participants: 
monochronie / polychronie, court terme / long terme, action rapide / action informee et qualite / 
quantite du travail execute. Ce theme, l'organisation du travail, a ete moins present dans les 
propos des participants, peut-etre en partie en raison de la grille d'entrevue ou encore a cause de 
la plus grande difficulte a observer des differences plus subtiles comparativement a la relation a 
l'autorite, ou les comportements ressortent plus clairement. Cependant, plusieurs elements 
permettent d'identifier des orientations des conduites culturelles quebecoises telles qu'elles se 
manifestent en entreprise a travers 1'experience des participants. 
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Monochronie / polychronie. Le premier element a souligner sous ce theme est lie a une 
organisation du travail structuree et segmentee ou les etapes s'imbriquent les unes dans les autres, 
demontrant une orientation vers la monochronie, comme l'illustre le propos de ce participant: 
Au Maroc, je faisais partie d'une equipe et c'etait beaucoup moins 
structure et quand on avait des projets, si j'ose appeler fa des 
projets, c'etait un peu - pas anarchique - mais moins structure 
qu'ici. Alors qu'ici, au fur et a mesure que j'ai evolue dans l'equipe 
et que je prenais la responsabilite de l'equipe, on n'avait pas le 
choix, il fallait trouver une methode de travail. C'est obligatoire, 
c'est beaucoup plus structure. II y a une methodologie, l'une ou 
l'autre, mais une facon de faire - on recoit une demande pour un 
projet, on fait des analyses preliminaires, on rencontre le client 2-3 
fois pour determiner en detail les besoins. Une fois qu'on a 
compris, on aboutit a une estimation des efforts, des livrables et 
des durees d'executions et on passe a Taction - et au sein de 
l'equipe il y a plusieurs sous-equipes et chacune prend une partie 
du projet et 9a s'enchaine en serie jusqu'a l'aboutissement final. 
£a je ne l'ai pas vecu de la meme facon au Maroc. J'imagine qu'il 
doit y avoir des milieux ou tu n'as pas le choix, il faut que ce soit 
comme 5a. Mais de facon generate, les deux entreprises ou j'ai 
travaille, ce n'etait pas aussi bien organise. D'abord on ne 
definissait pas 5a comme projet. Juste une demande - il y en a un 
qui la prend et qui la fait de A a Z et puis c'est termine, il la livre. 
Un autre prend une initiative et travaille dessus, seul. Souvent seul. 
Moins en equipe. On faisait tous partie d'une equipe, mais les 
initiatives etaient prises en charge, presque du debut a la fin, par 
les memes personnes, par la meme personne. (Extrait 62) 
Cet aspect de structuration du travail auquel fait reference ce participant est generalement associe 
a la monochronie ou encore a 1'attention centree dont parle Demorgon (1996). En effet, chacune 
des sous-equipes se concentre sur une partie du travail; il y a done segmentation. 
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Un autre element en lien avec la monochrome se retrouve dans le respect des echeanciers 
qui prennent moins d'importance dans les cultures plus orientees vers la polychronie. Un 
participant souligne le grand respect des echeanciers dans son milieu de travail au Quebec en 
comparaison avec ce qu'il avait connu au Liban : 
L'echeancier, je dirais ici au Canada est beaucoup plus important. 
Parce que comme on dit en anglais « time is money » et les 
travailleurs au chantier, la main d'oeuvre, le cout de main d'oeuvre 
est beaucoup plus eleve qu'au Liban. Au Liban l'echeancier est 
important, mais je n'ai jamais travaille sur un projet qui a respecte 
l'echeancier. On a toujours depasse l'echeancier. [Au Quebec] s'il 
y a une date limite, tu travailles la fin de semaine, le soir, tu dois 
finir le travail... Si c'est impossible, il faut que tu avises le client 
au moins deux, trois semaines avant la date limite. II y avait des 
problemes avec l'architecte, il y avait des problemes avec la 
livraison, n'importe quoi. Mais l'echeancier est, je dirais une fois 
sur cent, qu'on depasse l'echeancier. (Extrait 63) 
L'importance accordee a ce respect des echeanciers au Quebec que certains participants ont 
mentionnee se rencontre davantage dans les cultures plus orientees vers la monochronie (Gauthey 
et Xardel, 1990). 
La ponctualite aussi est habituellement mise en valeur de facon plus importante dans les 
cultures orientees vers la monochronie. Un participant d'origine africaine a constate cette 
importance accordee a la ponctualite au Quebec comparativement a ce qu'il a connu en Afrique : 
Oui la ponctualite, c'est la base. Tu peux avoir un devoir la-bas 
avec quelqu'un a 7h et il vient a 7hl5, 7h20. Et pour lui ce n'est 
pas un retard. Par exemple, on a 1'habitude d'etre en retard et on te 
dit c'est a 7h qu'il faut etre au travail. II ne faut pas venir a 7hl5 
une fois, deux fois, trois fois et puis ils vont accepter. Ou bien tu 
ne vas pas manquer, tu dis je ne viens pas, ils vont accepter 
quel que temps mais quand on voit que c'est une habitude on va te 
laisser. La ponctualite l'Africain doit l'apprendre, vraiment c'est 
un probleme. (Extrait 64) 
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Bien souvent, un lien existe entre la fa9on de tenir une reunion et la monochronie / 
polychrome. Les cultures plus orientees vers la monochronie vont generalement preferer des 
reunions ou la prise de parole se fait de facon plus organisee, et les cultures orientees vers la 
polychronie vont preferer une prise de parole plus spontanee, comme c'est plus souvent le cas 
pour les cultures latines (Gauthey et Xardel, 1990). Un participant d'origine marocaine a constate 
la structuration plus grande des reunions au Quebec avec un ordre du jour connu a l'avance qui 
lui, correspond a une orientation plus explicite dans la communication souvent associee a une 
orientation monochrone : 
C'est un peu plus structure ici, ?a fait partie de l'education des 
gens. II y a des fois des cafouillages, mais de facon generate c'est 
ordonne, c'est structure, on se prepare a l'avance a la reunion, on se 
passe la parole d'un individu a l'autre, on essaie d'ecouter les autres 
et d'interagir. Les quelques reunions dont je me souviens au 
Maroc, c'etait moins bien structure. C'est qu'on n'avait pas 
beaucoup de preparation, done au debut de la reunion on decouvre 
le sujet et ce qu'il faut discuter et il y avait, 9a aussi 9a fait partie 
du cote interaction humaine - c'est un peu en vrac. Alors qu'ici 
c'est un peu plus structure. [...] Au Maroc les gens interviennent, 
s'interposent les uns aux autres pendant les discussions. Bon on 
arrive a des resultats, mais la fa9on - c'est moins structure qu'ici. 
(Extrait 65) 
Un participant colombien a aussi remarque qu'il ne pouvait pas reagir aussi spontanement qu'il 
etait habitue a le faire en Colombie : « Moi, je suis habitue a couper la parole en Colombie. Mais, 
ici, je vois que tout le monde dit: Attends ton tour ou excusez-moi, je veux parler. » (Extrait 66) 
Une autre conduite liee a une orientation plus monochrone est le decoupage strict des 
journees de travail, une segmentation plus grande qui peut impliquer qu'on demande aux 
employes de faire du temps supplemental si la charge de travail est trop importante pour 
respecter l'horaire de travail regulier. Sinon, habituellement les gens s'en tiennent a leur horaire. 
Cette participante colombienne mentionne cette difference entre son milieu de travail au Quebec 
et celui qu'elle a connu dans son pays d'origine ou elle pouvait travailler au-dela de ses heures 
regulieres sans etre compensee en retour : 
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Ah! Ca c'est une difference; tu sais a quelle heure tu entres mais tu 
ne sais pas a quelle heure tu sors. [...] Et ils ne vont pas payer pour 
tes heures supplementaires. Exactement. Ici au Canada tu fais ton 
horaire. Moi je rentre a 9h et je pars a 5h30, et si je dois faire du 
temps supplemental on doit me l'approuver. Alors qu'ici tu fais 
tes heures. En Colombie tu commences a travailler mais si tu pars 
a 5h, on te regarde comme bizarre... (Extrait 67) 
Cette facon de faire se combine a la quantite d'heures de travail productives tel que 
mentionne par certains participants. Etant donne que la monochronie est plus associee au fait de 
faire une chose a la fois, ces participants ont remarque que les heures passees au travail etaient 
vraiment consacrees a travailler. Le propos suivant de cette meme participante colombienne rend 
compte de cet aspect: 
Au niveau du rythme du travail, ici, je trouve que c'est plus 
productif. Tu travailles tes heures, mais tes heures tu les travailles. 
En Colombie, peut-etre tu travailles plus d'heures, mais les gens se 
parlent alors c'est moins productif. Ici tu arrives a ton travail et tu 
fais ce que tu as a faire et tu pars. C'est plus productif. Le rythme 
de travail est plus rapide ici. C'est plus rapide. Les heures de 
travail c'est moins, mais chaque heure est productive. (Extrait 68) 
Cette segmentation plus grande peut aussi etre associee a une tolerance moins grande face a 
des difficultes dans l'execution d'un travail qui seraient reliees a la vie privee. Un participant 
marocain raconte comment il a vecu cette difference : 
Oui, je me rappelle, une fois mon patron, la deuxieme ou la 
troisieme annee, j'avais un retard pour une livraison, je lui ai 
explique les raisons. Et il m'a dit: « Oui 9a va, 9a va, 9a va, je 
comprends, je comprends » et puis juste la phrase d'apres: « Et 
alors, ce resultat? » C'est comme si tout ce que j'avais explique 
auparavant n'etait pas suffisant pour expliquer le retard que j'ai. 
Done les considerations en dehors du travail sont tres secondaires 
par rapport au travail. C'etait des raisons sociales, des raisons 
familiales, et bon: « oui, oui, oui, d'accord, d'accord et oui mon 
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resultat, ou il est? » Comme si de rien n'etait. Ca c'est un facteur 
un peu derangeant au debut, mais bon, on s'y habitue, on vit avec. 
(Extrait 69) 
La facon de se specialiser ou non dans des taches particulieres represente aussi une forme 
de segmentation des choses plus en lien avec la monochronie. Un participant d'origine 
vietnamienne souligne cet aspect qu'il a rencontre ici: 
Les pays industrialises, c'est le travail a la chaine. Chaque 
personne est specialised dans un domaine. Mais chez nous on ne 
peut pas travailler comme 9a. Chez nous, j'etais ingenieur. Lorsque 
je travaillais a [inaudible], on n'avait pas beaucoup d'ingenieurs, 
pas beaucoup de conditions de travail. On ne pouvait pas travailler 
comme ingenieur civil ou mecanique ou electrique, 9a ne marchait 
pas comme 9a. II fallait s'occuper de tout [inaudible]. Mon job la-
bas, ici, il faut 3-4 ingenieurs pour le faire, mais moi j'etais seul la-
bas et 9a marchait pareil. (Extrait 70) 
II en va de meme pour ce qui est de s'en tenir plus strictement a ce qui est ecrit dans sa 
description de tache, comme cette participante colombienne l'a remarque avec ses collegues 
quebecois : 
Ici, les gens font seulement ce qui est dans la description de tache. 
lis ne sortent pas de 9a. lis vont te dire : « Ca c'est pas mon travail, 
c'est pas a moi a faire 9a. » En Colombie, tu as une description de 
tache, mais tu peux etre polyvalent, meme si ce n'est pas dans ta 
description de tache tu vas le faire. Mais ici, ils te disent 
rapidement: « C'est pas a moi a faire 9a, je ne le fais pas. » 
[Inaudible] Ca peut etre des choses comme imprimer, des choses 
que la personne peut faire. Mais comme ce n'est pas dans sa 
description de tache elle ne le fait pas. Ca c'est different. 
(Extrait 71) 
Cette segmentation se prolonge jusque dans les relations amicales qui pourront se creer plus 
ou moins facilement dans le milieu de travail. Une plus grande segmentation implique 
generalement une plus grande separation de la vie privee et de la vie professionnelle, done une 
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moins grande facilite par exemple a developper des amities dans son milieu de travail. Un 
participant frangais le denote dans cet extrait: 
Je pense qu'au point de vue des relations interpersonnelles, c'est 
plus, au Quebec, puis, 9a, c'est quelque chose qui est peut-etre plus 
destabilisant pour un Francais, c'etait un petit peu derangeant pour 
moi au debut c'est que les relations de travail, ca reste des relations 
de travail. On ne melange pas le travail avec son cercle d'amis ou 
avec la famille proche, etc. Alors qu'en France, c'est beaucoup 
plus facile de developper des liens d'amitie avec les collegues de 
travail puis les personnes qui voudraient des amis tres proches ce 
qu'on ne retrouve pas du tout ici. C'est tres quebecois, tres nord 
americain comme facon de voir. (Extrait 72) 
Dans la deuxieme partie qui suit, ce meme participant franfais demontre a quel point les 
Quebecois peuvent segmenter les choses, jusqu'a avoir des amis pour chaque type d'activites : 
Tu peux avoir des amis pour aller jouer au golf, des amis pour aller 
au cinema, des personnes, des connaissances au travail, etc. done, 
oui, c'est tres facile de rentrer en contact avec tout le monde, mais 
ca reste quand meme assez premier degre, premier niveau, alors 
qu'en France, c'est plus facile de nouer des amities dans le travail 
et 9a se fait et c'est normal, puis personne ne voit rien a redire a 9a. 
(Extrait 73) 
Cette segmentation, cette coupure se manifeste aussi dans le fait qu'une critique re9ue dans 
le milieu de travail sera plus susceptible d'etre prise comme une critique professionnelle et non 
comme une critique personnelle, tel que l'a constate ce participant chilien lorsqu'il supervise le 
travail effectue par ses subordonnes : 
C'est que dans le milieu quebecois, on est des amis, mais 
professionnels. Done, on peut jaser ensemble, aller prendre une 
biere, mais quand on travaille, c'est le travail. Pis des fois, il y en a 
quelques-uns uns qui ne comprennent pas 9a. Le travail, c'est le 
travail puis il faut se respecter. Le Quebecois, prend 9a de fa9on 
professionnelle je trouve, en general. Quand on s'en parle, meme si 
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on a une discussion, [Inaudible], mais 9a reste la, c'est rien de 
personnel, 9a reste professionnel. Tandis qu'avec certaines 
cultures, 9a devient du personnel. J'ai eu un Arabe, il faut faire 
attention parce que 9a peut devenir comme une affaire personnelle. 
Ok, il pense que je fais la police, que j'essaie de le harceler done il 
faut bien choisir ses mots. Vraiment, vraiment, il faut bien choisir 
ses mots puis s'il a fait une affaire de pas correcte, il faut expliquer 
que ce n'est pas correct, mais en le rassurant que c'est sa faute, 
mais qu'il peut l'ameliorer puis [avec les Quebecois] c'est 
beaucoup plus cool, dans le sens que je vais aller le voir : « T'as 
fait une erreur, c'est quoi qui est arrive? » II va m'expliquer : « Ok 
ajuste-toi, je vais m'ajuster de mon cote pis on y va. » Prochaine 
tournee, il a son 100%, bravo. Puis il n'y a pas de rancune, des 
affaires qui vont rester en arriere. Du cote immigrant, il faut faire 
attention. (Extrait 74) 
Cet aspect qu'une critique professionnelle n'est pas prise comme une critique personnelle peut 
aussi etre relie au sous-theme individualisme / collectivisme. Toutefois, la demarcation semble 
moins grande pour des cultures orientees vers 1'individualisme et la polychronie, comme c'est le 
cas pour la France, ou des elements de la vie personnelle sont plus facilement melanges a la vie 
professionnelle. 
Plusieurs comportements quebecois mentionnes par les participants semblent done 
demontrer une orientation vers la monochronie. Cependant, une conduite que certains participants 
ont retrouvee dans leur milieu de travail quebecois et qui est reliee, cette fois a la polychronie, est 
le fait que bien souvent les Quebecois vont melanger travail et repas tel que decrit dans 1'extrait 
suivant: 
Ou je travaillais, on avait une fois par semaine une reunion 
d'equipe qui etait pendant l'heure du lunch. Ce qu'on ne verrait 
jamais en France, ici, aussi, c'est pareil une reunion avec un des 
departements auquel je suis assigne c'est pendant l'heure du lunch 
et il y a aussi ce qu'on appelle les [inaudible] c'est des formations 
qui sont donnees pendant l'heure du lunch qui vont durer lh, lh30. 
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[...] Ca peut etre aussi entre employes, ok, on va tous se rencontrer 
ou on va manger ensemble un midi ou un matin, puis, essayer de 
resoudre une problematique rencontree dans un service ou par une 
equipe (Extrait 75) 
Meme si le fait de manger et de travailler en meme temps implique une certaine decentration de 
l'attention, le focus demeure sur le travail. En effet, le but est de travailler plus dans un laps de 
temps plus court. Ce genre de comportement peut toutefois amener les gens a penser que les 
Quebecois sont polychrones. Peut-etre est-ce un des aspects qui a pu conduire Barmeyer (2007) a 
considerer que les Quebecois etaient plus polychrones que monochrones. Mais lorsque Ton y 
regarde de plus pres, la majorite des conduites rapportees par les participants, vont dans le sens 
de la monochronie, ce qui pourrait permettre de dire 1'inverse de Barmeyer, a savoir que les 
Quebecois sont plus orientes vers la monochronie avec certaines conduites plus polychrones. 
Nous avions egalement apporte des elements pour renforcer ce point de vue dans le chapitre 
portant sur la revue de litterature. Cependant, il est vrai que les Quebecois semblent moins 
orientes vers la monochronie que la culture allemande dont est originaire Barmeyer et qu'ils 
semblent accorder beaucoup d'importance a la qualite de la relation, ce qui est davantage 
caracteristique de la polychronie. Cependant, dans le prochain theme, il sera possible de constater 
que les Quebecois etablissent une relation avec 1'autre davantage a travers le travail a executer ce 
qui est plus souvent associe a la monochronie. 
Bref, au Quebec, les gens preferent ne faire qu'une chose a la fois et dans un ordre 
predetermine, meme s'ils peuvent avoir plusieurs dossiers a traiter en meme temps. Un aspect qui 
a probablement influence cette orientation est sans doute la courte periode de temps pour cultiver 
la terre : « Que ce qui est a faire doive l'etre au plus pres des exigences du reel, cela est deja 
fortement compris et transmis dans les cultures communautaires » (Demorgon, 1998a, p. 198). 
Ainsi, les membres de la famille quebecoise devaient travailler « comme une unite cooperative 
aux memes taches. A l'epoque ou le foin et le ble etaient coupes a la faux, les hommes, les 
femmes et les enfants unissaient leurs efforts pour accomplir le travail. Les families de deux 
freres travaillaient ensemble sur leurs deux terres. Quand le ble etait battu au fleau et vanne par le 
vent, tous les membres robustes de la famille cooperaient a cette tache des semaines durant » 
(Miner, 1985, p. 208). Ce type de travail a la ferme etait sans doute present dans les pays 
d'Europe du Nord qui sont plus orientes vers la monochronie (Gauthey et Xardel, 1990; Prime et 
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Usunier, 2003) et qui ont ete davantage marquees par le courant culturel communautaire-tribal 
(Demorgon, 1996). II y a peut-etre la un element explicatif. Aussi, si ce travail d'equipe a debute 
sur la ferme au Quebec, il s'est poursuivi dans l'industrie forestiere ou le travail et la securite des 
individus dependaient des uns et des autres et exigeait selon Gaffield (1994, p. 213) « une 
discipline stricte, une organisation systematique et une planification soignee », trois elements 
davantage associes a la monochrome. Combine a ces elements, il est certainement probable de 
penser que la forme societale nationale-marchande qui a vu le jour en Grande-Bretagne 
(Demorgon, 2000), favorise egalement la monochronie. 
Court terme / long terme. Cet autre antagonisme influence egalement 1'organisation du 
travail dans le temps. Un participant a remarque" que les choses qu'on construisait au Quebec ne 
sont pas prevues pour durer longtemps en comparaison avec ce qu'il avait connu au Liban : 
J'ai fait un dessin et j 'ai essaye de ne pas beaucoup passer dans les 
murs, parce que les murs sont en beton et pour les passer il faut 
casser, il faut faire un trou. Ici ils s'en foutent parce qu'on peut 
changer. Je dirais que c'est une chose, moi je trouve que c'est une 
chose culturelle, parce qu'ici la vie va plus vite et il n'y a aucune 
chose qui est permanente. Ce bureau est utilise par le Ministre 
de... peut-etre pour deux, trois annees et plus tard il peut etre 
utilise par le Ministre de... ou par un bureau de veterinaire et ils 
vont tout defaire. Dans trois mois tu vas avoir un amenagement 
completement different. Au Liban, c'est un pays tres, tres vieux et 
ils n'aiment pas beaucoup le changement. Done les structures sont 
fortes, sont permanentes, elles durent beaucoup plus. La vie d'un 
batiment ici c'est quoi, une vingtaine d'annees, maximum trentaine 
d'annees, un batiment industriel peut-etre pas. Mais au Liban, la 
vie d'un batiment c'est... (Extrait 76) 
II en va de meme pour ce participant d'origine hai'tienne qui a constate que les actions etaient 
generalement inserees dans une vision a court terme des choses: 
Au niveau des entreprises canadiennes-quebecoises, c'est que tres 
souvent les actions, ce sont des actions qui sont tres souvent a 
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court terme. C'est des decisions vraiment a court terme, ce n'est 
pas des decisions qui sont prises a long terme. Tandis que l'Hai'tien 
quand il prend une decision, ok, oui, a court terme c'est 
interessant, mais a long terme egalement, il faut [inaudible]. [...] 
L'Hai'tien par exemple, quand il va prendre une decision, il prend 
du temps pour reflechir sur la decision. Le Quebecois, ce n'est pas 
qu'il ne rdflechit pas. II reflechit, sauf que c'est vraiment dans une 
decision qui va dans un cadre si tu veux qui est vraiment a court 
terme, a court ou moyen terme. (Extrait 77) 
Cette orientation vers le court terme plonge probablement ses racines dans l'histoire meme 
du Quebec qui fait partie, comme le mentionne Bouchard (2004), des societes neuves associees 
au Nouveau monde. Miner (1985, p. 305) souligne que la societe canadienne-francaise depuis 
l'epoque de la Nouvelle-France jusqu'a 1'industrialisation se fondait sur « l'adaptation au milieu 
a court terme ». Cette orientation vers le court terme aurait certainement pu se perpetuer jusqu'a 
aujourd'hui, meme s'il y a eu adaptation. Barmeyer (1998) avait remarque cette tendance vers le 
court terme de la part des gestionnaires quebecois. L'antagonisme qui suit, par une orientation 
vers Taction plutot que vers la reflexion, contribue vraisemblablement a renforcer 1'orientation 
vers le court terme. 
Action rapide / action informee. Cet antagonisme fait reference au temps plus court ou 
plus long pris pour s'informer, pour reflechir sur une problematique et mettre en oeuvre des 
actions. Les modes de raisonnement inductif et deductif peuvent s'y associer, de meme que le 
controle plus ou moins fort de l'incertitude. L'exemple suivant, mentionne par un participant 
libanais, demontre une orientation vers Taction rapide au Quebec, ce qui exige une certaine 
simplification du probleme pour trouver des solutions concretes (Baudry, 2004 : voir Le Clech, 
2006): 
Ici on a Thabitude de... nous utilisons cette expression en anglais, 
« keep it simple ». Des fois on ajoute « keep it simple and stupid ». 
Parce que c'est un art de faire un systeme simple qui fonctionne 
sans probleme pour les usagers, pour Tentretien, pour toutes les 
choses comme ca. Nous au Liban nous avons Thabitude de 
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compliquer les choses un peu. [...] Done si on trouve quelque 
chose qui ne marche pas, qui est tres complique, qui ne donne pas 
un bon systeme on peut changer un peu. Mais au Liban on a la 
tendance d'aller avec les normes. [...] Ici ils vont l'adapter plus 
pour trouver le systeme le plus simple et le moins cher. C'est 9a 
toujours le but. (Extrait 78) 
Une participante fran?aise a aussi fait le constat qu'en France il y avait une orientation plus 
marquee pour la deduction, ce qui mene a des actions plus informees, contrairement a la rapidite 
avec laquelle au Quebec, les gens se lancent dans Taction : 
En France, j 'ai remarque, on est plus analytique, on met du temps a 
prendre des decisions done chacun aime reflechir a la question, 
analyser tous les parametres, toutes les variables possibles au 
maximum, raisonner chacun de son cote tres logiquement, a faire 
ses petites recherches pour etre tres a l'aise avec la question, avec 
le dossier. Alors qu'ici en reunion, les gens sont tournes vers 
Taction, tout de suite ils amenent des idees, alors qu'en France, il 
faut que les gens reflechissent chacun de leur cote puis une fois 
qu'ils ont bien reflechi de leur cote et la, on arrive en reunion et ils 
vont etre capables de dormer quelques idees, mais 9a ne vient pas 
facilement comme 9a peut venir ici. (Extrait 79) 
Cette orientation au Quebec vers Taction rapide et le mode de raisonnement inductif peut 
egalement se voir dans la fagon de traiter un probleme, par exemple en faisant appel aux gens 
concernes pour savoir si une nouvelle fagon de faire peut s'appliquer, comme cela est mentionne 
dans T extrait suivant en comparaison avec la fagon frangaise de faire ou les personnes concernees 
par un changement sont moins consultees a Tavance : 
Par exemple, des ingenieurs, au lieu d'aller chercher un chef de 
service ou les chefs d'equipe et leur demander : « Pensez-vous que 
9a puisse etre applicable? Et quelles pourraient etre eventuellement 
les difficultes qu'on va rencontrer, qu'on pourrait eventuellement 
soulever? » Bien, 9a c'est ce qu'on fait plus au Quebec. En France, 
on va plus dire : Bien, voila la politique, telle qu'elle est, appliquez 
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la et si jamais on a des problemes, on verra plus tard. On a plus 
tendance a imposer, c'est comme fa parce que ce sont les 
ressources humaines qui sont responsables de... Alors, qu'ici, on va 
plus aller chercher des personnes qui vont vouloir appliquer cette 
regie sur le terrain pour voir si, avec leur experience, ce qu'ils 
connaissent du quotidien si tout est correct. [...] (Extrait 80) 
Cette orientation vers une action plus rapide est aussi associee a une prise plus grande de risques 
et done a un controle moins grand de 1'incertitude, comme le souligne un participant francais: 
Je pense qu'au Quebec, on a tendance a accepter le risque plus 
facilement qu'en France. En France on ne permettra pas a une 
personne; ok, vas-y, ton idee, elle est bonne, on verra ce que fa 
donne. On va demander a ce que la personne fasse un document de 
198 pages dans lequel elle va indiquer les consequences de telle, 
telle decision. Comment fa va couter, etc., etc. Alors, qu'ici, la 
personne fait un bref resume : « Ok, j 'ai pense que fa, fa pourrait 
etre une bonne chose, qu'est-ce que vous en pensez ? » Etc. [...] Je 
pense qu'ici, c'est plus facile. On va peut-etre lui dire, oui, dans 
tout ce qu'on va faire, il y a un risque, mais si c'est une personne 
qui a dit : « Ok, cette fafon de faire a ce niveau la, ce n'est pas 
bon. On pourrait eventuellement s'ameliorer, changer certaines 
choses. OK, vas-y. » (Extrait 81) 
Cet antagonisme, action rapide / action informee peut conduire a des irritations, comme 
cette participante franfaise l'a constate apres avoir elle-meme adopte une fafon de faire plus 
rapide et qu'un compatriote franfais se soit arrete dans un projet sur ce qui pour elle relevait du 
detail: 
En France, mais le systeme educatif est comme fa aussi, on nous 
apprend qu'avant de decider de quelque chose, on nous apprend a 
reflechir. Prendre tous les aspects en compte, reflechir, de peser le 
pour et le contre. Et fa peut prendre des mois, fa peut durer des 
mois comme fa, en fait. II faut qu'on se rassure, qu'on rassure les 
autres, fa peut durer un an et au bout d'un an, on lance le true. 
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Bien, on prend moins le risque que 9a ne fonctionne pas en fait. On 
a diminue le risque done, tout le monde est rassure. 
Mais ici, je pense qu'au debut, je devais paraitre peut-etre 
negative. Parce que maintenant, quand moi je travaille avec des 
Francais qui viennent d'arriver et je me dis : mais ce n'est pas 
possible, je lui montre quelque chose de moi, de grand, et lui, il 
s'arrete la, il n'y a pas de « s » a tel mot, tu sais, je trouvais que 
e'etait vraiment. La personne va s'arreter sur des choses qui me 
semblent etre des details. Mais, je pense que j 'ai change aussi. 
Mais, e'est 9a, je trouve que quand les Quebecois, de maniere 
generale, sont tournes vers Taction, les Fran9ais, de maniere 
generale, sont plus tournes vers la reflexion, et 9a peut durer 
longtemps... (Extrait 82) 
Au Quebec, si on se fie aux experiences rapportees par les participants, l'orientation 
principale irait done dans le sens de Taction rapide plutot que dans celui de Taction informee. 
Ceci confirmerait ce que certains chercheurs ont trouve. Selon Roy (1988, p. 275), bien des 
entrepreneurs qui « se veulent modernes et orientes vers Tavenir » refusent « que T heritage et les 
traditions passes s'imposent au present ». Cette position se trouve appuyee par les commentaires 
recueillis par Barmeyer (1998) aupres de dirigeants allemands qui exprimaient que leurs 
homologues quebecois prenaient des decisions rapidement, sans attendre de connaitre les 
repercussions possibles, demontrant ainsi leur grande tolerance face a Tambiguite et a 
Tincertitude. Possiblement, il y aurait un lien a faire entre cette orientation vers Taction rapide et 
la culture nationale-marchande. Aussi, les colons fran9ais venus en Amerique ont du rompre 
« avec la tradition et Tordre des choses » (Delage, 1999, p.47) et s'adapter en apprenant 
rapidement de nouvelles reponses plus en harmonie avec leur nouvel environnement, ce qui 
pourrait en partie expliquer cette preference pour Taction rapide, qui n'empeche pas cependant de 
valoriser la qualite du travail execute. 
Qualite / quantite du travail execute. Cet antagonisme est moins relie en tant que tel a 
Torganisation du travail dans le temps, mais plus a une approche du travail en general. 
L'antagonisme qualite / quantite de travail execute a cependant plus a faire avec le theme 
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organisation du travail. L'attention apportee a la qualite du travail execute a ete soulignee par 
deux participants. Cet element est generalement associe aux cultures anglo-saxonnes (Gauthey et 
Xardel, 1990). Un participant vietnamien a remarque qu'au Quebec la qualite des objets fabriques 
de meme que l'esthetique avait une importance plus grande que ce qu'il avait connu au Vietnam : 
La-bas, il n'y a pas de standard de la production. La quantite c'est 
important, mais la qualite c'est peu important. C'est different ici. 
[Inaudible]. Premierement la qualite, deuxiemement l'esthetique. 
Ici, meme si c'est de bonne qualite, mais l'apparence est mauvaise, 
« A la poubelle ». La qualite c'est important. (Extrait 83) 
Cet antagonisme, bien que peu mentionne, peut s'averer deroutant pour certains immigrants qui 
ne seraient pas habitues a cette rigueur au travail. II peut aussi mener a des incomprehensions 
interculturelles, l'immigrant constatant par exemple un gaspillage et le natif trouvant que 
1'immigrant travaille mal. Le courant culturel national-marchand est possiblement le principal 
vecteur de cette orientation. 
Resume du theme «organisation du travail». L'orientation dominante pour 
1'organisation du travail dans le temps semble done etre la monochronie. Celle-ci entraine une 
plus grande segmentation du travail, une separation plus grande entre la vie privee et la vie 
professionnelle et un respect plus strict des d^lais et des echeanciers. Cette orientation serait 
renforcee par une orientation sur le court terme et sur une action rapide. En effet, les Quebecois, a 
l'instar des Americains, prefereraient trouver des solutions concretes dans un laps de temps tres 
court, plutot que d'analyser en profondeur un probleme (Baudry, 2004 : voir Le Clech, 2006). 
Toutefois, il est difficile d'expliquer avec precision quelles peuvent etre les sources historiques a 
l'origine de cette facon de faire qu'on rencontre majoritairement dans les anciennes colonies 
britanniques11 peuplees majoritairement d'Europeens. Generalement, 1'organisation du travail 
dans le temps est fortement correlee aux modalites de communication. 
11
 Cela inclut les pays des Ameriques, la Nouvelle-Zelande et l'Australie. 
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La communication et les relations interpersonnelles 
Ce theme s'attarde principalement au mode de communication par rapport a l'explicite et a 
l'implicite. II concerne aussi la communication emotionnelle et non emotionnelle, ainsi que le 
formalisme et la simplicite de l'echange. La proxemie, (proximite ou distance physique entre les 
personnes) complete ce theme. En raison de l'abondance d'illustrations dans les communications 
entre superieurs et subordonnes sous le theme « rapport a l'autorite », il ne sera pas reellement 
question ici de la communication entre superieurs et subordonnes, mais davantage des relations et 
de la communication dans le milieu de travail en general. 
Communication explicite / implicite. Cet antagonisme refere a 1'importance plus ou moins 
grande accordee au contexte de la communication par rapport aux mots qui sont dits 
explicitement. Certains participants ont souligne la duree plus courte des prises de parole au 
Quebec, avec un discours davantage dirige vers l'objectif a atteindre. II en va de meme avec 
1'aspect direct de la communication et le fait de mettre en mots des choses qui peuvent se dire 
moins ouvertement. 
Le commentaire qui suit est celui d'un participant d'origine haitienne qui a remarque que 
les Quebecois allaient a l'essentiel dans leurs discours, plutot que d'elaborer longuement pour 
s'exprimer, comme c'est le cas en Haiti: 
Tres souvent en Haiti, les gens ne nous disent pas l'essentiel - ne 
vont pas a l'essentiel. lis prennent du temps pour te dire : « Ok, 5a 
c'est jaune - ce n'est pas jaune - il y a petit rapport avec le citron 
rouille, je te dirais que c'est jaune, mais c'est pas un jaune fonce, 
c'est un jaune pale. C'est un jaune ». Les gens ici disent que c'est 
un jaune. [...] lis [les Haitiens] prennent plus de temps pour parler, 
pour discuter, pour dire la chose. lis ne vont pas dire comment on 
fait. lis font toujours de la litterature. (Extrait 84) 
Cette participante d'origine colombienne a aussi remarque que les Quebecois allaient 
directement vers leur but lorsqu'ils s'exprimaient, comparativement aux Colombiens qui parlent 
plus longuement: 
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Oui, les gens s'expriment, communiquent, parlent beaucoup. [...] 
Et puis s'ils veulent, s'ils sont en train d'exprimer une idee, ils 
parlent, ils parlent, ils parlent. Ici les gens vont plus directement au 
but. [En Colombie] on arrive au but, mais avant de se rendre la-
bas, on a entendu des histoires. (Extrait 85) 
Le fait de communiquer les choses de facon directe est done un aspect souvent associe a la 
communication explicite. Cette participante egyptienne a aussi remarque une communication 
directe de la part de sa gestionnaire : « Par exemple ma gestionnaire, moi j'aime son style, car 
elle est directe. Si elle n'est pas contente elle va te le dire, si elle est contente elle va te le dire ». 
(Extrait 86) Cette meme participante a aussi ete etonnee de constater que les Quebecois 
communiquaient sans detour ce qu'ils pensent, ce qu'elle ne retrouvait pas en Egypte : 
Oui, d'abord les gens parlent ouvertement, par exemple, on a au 
travail deux Francais, ils peuvent tres facilement se moquer qu'ils 
n'aiment pas les Francais. Que les Francais sont snobs, 
ouvertement devant les Francais ou derriere, ils le disent. Nous en 
Egypte, nous n'aurions jamais dit 9a, tu ne dis pas vraiment ce que 
tu penses tellement ouvertement. On n'est pas vraiment habitue a 
parler de la politique, mais ici, au travail, quelqu'un peut me 
demander : « Comment est ton gouvernement? »(Extrait 86) 
Une orientation vers la communication explicite est regulierement associee a une 
orientation vers la monochronie, qui a ete presentee sous le theme « organisation du travail ». La 
conduite suivante fait le lien entre ces deux orientations, explicite dans la communication et 
monochronie. Comme il a ete mentionne precedemment, un aspect important de la 
communication plus explicite consiste a faire en sorte que ce qui est dit verbalement soit 
maintenu, alors que dans une culture plus orientee vers la polychronie et l'implicite dans la 
communication, il est davantage permis de changer d'idee en fonction des opportunites qui se 
presentent. En principe l'interlocuteur s'y attend et fait de meme. Un participant a remarque cette 
difference entre les Quebecois et les Hai'tiens : 
A l'oral, il n'y a pas vraiment de sentiment d'engagement formel 
avec les Hardens en Haiti. Tandis qu'ici, quand tu dis oui au 
telephone, e'est oui comme un oui sur une feuille de papier. En 
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general ils [les Haitiens] disent oui et puis finalement bon quand 
c'est le temps comme de s'activer, de faire telle ou telle chose, ils 
ne sont pas toujours au rendez-vous. J'ai des collegues par 
exemple, que ce soit au niveau du travail ou que ce soit par 
exemple a d'autres milieux, quand on te dit oui, oui, c'est un oui. 
Avec les Haitiens c'est un probleme justement parce que le oui 
n'est pas toujours un oui formel. C'est toujours un oui pour te faire 
plaisir. Ce n'est pas toujours oui qui est oui. (Extrait 87) 
Cette orientation vers une communication plus explicite puise ses sources a differents 
niveaux. Selon Demorgon (2005a, p. 6), « dans tout pays ou l'emporte la diversite des sub-
cultures, ceux qui se deplacent, s'ils veulent etre bien compris, doivent recourir a la 
communication explicite. Plus ils sont nombreux a le faire, plus elle entrera, pour une certaine 
part, dans la culture commune ». Or, le Quebec s'est retrouve dans une telle situation. En effet, 
deja sous le regime de la Nouvelle-France, on retrouvait beaucoup de diversite : des Francais, des 
Canadiens (les Francais et leurs descendants ayant fait souche en Nouvelle-France) et de 
nombreuses nations amerindiennes, avec des coureurs des bois qui se deplacaient constamment 
d'un groupe a l'autre. A la suite de la Conquete de 1759, la diversification du Quebec s'est 
poursuivie avec l'arrivee de Britanniques : Anglais, Irlandais, Ecossais et d'autres immigrants, ce 
qui a eu tendance a favoriser le developpement d'un mode de communication davantage 
explicite. Un autre element vient renforcer cette diversite des sous-cultures, il s'agit de la famille 
canadienne-francaise qui a choisi la transmission integrate de la terre paternelle a un seul heritier 
(Miner 1985). Les autres fils doivent des lors aller s'etablir ailleurs. Ce deplacement des fils vers 
d'autres lieux les empechait de developper une communication plus implicite sur la base de leur 
propre sous-culture, s'ils voulaient etre compris de ceux qu'ils rencontraient et qui ne 
partageaient pas necessairement les memes caracteristiques culturelles qu'eux (Carpentier, 
Demorgon et Will-Muller, 2007). Toutefois, le monolithisme culturel des Canadiens francais qui 
a suivi la Conquete, meme s'il a pu favoriser le developpement d'une certaine communication 
plus allusive entre les membres de ce groupe, a pu etre minimise par la presence des autres 
groupes ethnoculturels sur le territoire quebecois. Ce phenomene social de diversification a pu 
influencer une orientation vers une communication peu emotionnelle. 
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Communication non emotionnelle / emotionnelle. La plupart des participants ont 
mentionne qu'ils trouvaient le mode de communication des Quebecois moins emotionnel que 
celui qu'ils avaient connu dans leur pays d'origine. Les propos de cette participante colombienne 
resument l'essentiel de ce que la majorite des participants ont observe par rapport a ce point: 
« La-bas, c'est beaucoup plus chaleureux. [Au Quebec] c'est plus froid, c'est plus distant. [...] 
Ici, on n'exprime pas beaucoup des emotions. La-bas, t'es content, ah! T'es fache, ta voix monte, 
ici, non ». (Extrait 88) 
Un seul participant, en provenance du Vietnam, a note que les Quebecois exprimaient plus 
leurs emotions que ce qu'il avait connu dans son pays d'origine. Cela demontre que le point de 
comparaison influence toujours grandement la perception. Les Quebecois seront possiblement 
percus comme etant plus emotionnels dans leurs communications que les Anglo-Saxons et les 
Asiatiques, mais beaucoup moins que les gens de culture latine. 
Un type de communication moins emotionnel, comme cela semble etre le cas au Quebec 
aux dires de plusieurs participants, peut sans doute etre renforce par l'evitement du conflit, la 
recherche du consensus comme c'est le cas dans certains petits pays tel que la Suede (Ramel, 
2001 : voir Dray, 2001). Sinon cela demeure plus difficile a expliquer, outre le fait qu'une 
communication explicite (on communique surtout avec les mots qui sont dits explicitement) est 
plus souvent accompagnee d'une communication non-emotionnelle, comme il est possible de le 
constater pour une majorite de pays d'origine anglo-saxonne comparativement aux pays latins. 
Dans ce dernier cas, en effet, les echanges sont souvent plus orientes vers l'implicite et la 
communication emotionnelle. Cela n'est cependant pas le cas de certains pays asiatiques ou la 
communication implicite peut etre accompagnee d'une communication non emotionnelle. Une 
communication explicite et non emotionnelle s'associe souvent a une orientation vers la 
simplicite dans les echanges. 
Simplicite / formalisme dans le rituel de l'echange et de la rencontre. Cet aspect de la 
communication est en lien avec l'antagonisme du meme nom presente sous le theme rapport a 
l'autorite. Cependant, il paraissait necessaire de l'inclure egalement dans ce theme etant donne 
1'importance qu'il semble avoir au Quebec dans les relations interpersonnelles. L'absence de 
protocole plus strict ici au Quebec, dans les interactions, a parfois deroute certains participants 
qui essayaient de lire dans le contexte et d'interpreter un comportement ou une attitude 
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(communication implicite), comme en temoigne cet extrait d'un participant qui ne comprenait pas 
pourquoi une personne qu'il rencontre peut lui dire « bonjour » une journee et ne pas le saluer la 
journee suivante : 
La premiere des choses ici, quelque chose qui etait un peu 
derangeant au debut - les gens, tu peux croiser quelqu'un un jour, il 
te dira bonjour, le lendemain il ne te dira pas bonjour. Ce n'est pas 
qu'il est comme mecontent ou qu'il est fache contre toi, c'est la 
nature des gens. Un jour il n'a pas envie de dire bonjour, il ne te le 
dira pas. Au Maroc, 9a ne se fait pas. Tu rencontres quelqu'un, tu 
dis bonjour. Tu rencontres plusieurs personnes, tu leur dis a toutes 
bonjour. Meme a la limite, on se serre la main. Mais ici, ton super 
bon collegue, un jour il viendra, il est de mauvais poil, il ne te dira 
pas bonjour. Ce n'est pas parce qu'il t'en veut, c'est parce que c'est 
son etat individuel a lui. Et 9a on ne comprend pas au debut. On est 
choque. (Extrait 89) 
Cette conduite telle que rapportee par ce participant marocain, et qui consiste a ne pas dire 
bonjour tout le temps, a ete soulevee par plusieurs autres participants. 
Un autre type de comportement rencontre dans le milieu de travail quebecois concerne la 
maniere de s'adresser a un collegue. Ce participant a trouve blessant, au tout debut, la facon dont 
ses collegues quebecois pouvaient s'adresser a lui. Ceux-ci semblaient tenter d'etablir un contact 
avec lui a travers le travail qu'il accomplissait et avec un vocabulaire qui lui paraissait rude, 
comme dans l'exemple suivant qu'il donne : 
Tu sais les Quebecois si tu ne fais pas attention tu vas penser qu'ils 
sont mediants. Parce que la personne arrive et te dit : « Aie! 
Tabarnak! C'est pas comme 9a! » Pour toi, tu penses qu'ils te 
parlent mal. Or, lui c'est sa fa9on de s'exprimer, ce n'est pas 
mediant. Mais toi tu ne comprends pas, tu vas etre frustre. ^a j 'a i 
appris. Quelqu'un arrive est me dit : «Tabarnak ce n'est pas 
comme 9a que tu dois faire, tu arretes de niaiser. » II te dit des 
choses et toi tu te dis : « Mais qu'est-ce que le gars me veut? 
Pourquoi il vient me crier comme 9a? » Or, lui il niaise et il joue 
98 
avec toi. Oui au debut 9a me tapait sur les nerfs et je me disais 
pourquoi il vient m'emmerder comme 9a. (Extrait 90) 
A travers cet extrait, un autre antagonisme peut etre present soit, l'emulation / seduction. II est 
possible de penser que les Quebecois sont plus orientes vers l'emulation plutot que vers la 
seduction dans le traitement des personnes et des taches. En effet, c'est a travers la tache que le 
Quebecois a etabli une relation avec son collegue. Dans l'emulation, les personnes « apprennent a 
se decouvrir, a se connaitre, a s'estimer a travers leur prise en compte des taches » (Carpentier, 
Demorgon et Will-Muller, 2007, p. 59) alors que dans la seduction, «les personnes 
s'apprehendent en elles-memes et ajustent leurs comportements en cherchant chacune a etre 
agreable a 1'autre »(Carpentier, Demorgon et Will-Muller, 2007, p. 59). 
Cet ensemble de comportements et d'interactions qui n'est pas reellement codifie est plus 
difficile a expliquer, sauf peut-etre qu'on rencontre cela davantage dans les societes ou la culture 
royale-imperiale a ete moins pregnante. Cette convivialite dans les echanges, tel que vehiculee 
dans les commentaires des participants, va dans le meme sens que ce qu'avait identifie Aktouf et 
al. (1992), lesquels faisaient valoir une convivialite, une simplicite et une familiarite dans les 
echanges. Cette orientation se renforce egalement dans la tolerance a l'ambigui'te qui a ete 
mentionne par Barmeyer (1998). Cette non-codification dans les rituels sociaux fait en sorte 
qu'on ne sait pas toujours d'avance comment l'autre va se comporter. C'est peut-etre une des 
raisons qui expliquent le fait que les Quebecois prefereraient garder une certaine distance 
physique avec leurs interlocuteurs. 
Distance physique / Proximite. Le concept de proxemie avance par Hall (voir Hall et Hall, 
1990) refere a la distance physique que les gens vont maintenir entre eux pour se sentir a l'aise 
dans leurs interactions. Souvent, une distance physique plus grande par rapport a autrui va 
s'illustrer par des contacts physiques moins frequents, comme le souligne cette participante 
bresilienne: 
La chose, c'est qu'ici, les gens, bien, ne se touchent pas vraiment. 
Avec quelqu'un au bureau, ce n'est pas vrai que je vais meme 
dormer la main. Au Bresil, tu connais quelqu'un, tu donnes deux 
bises. Ici, non. lis ne vont pas te poser des questions personnelles. 
Au moins, au bureau, c'etait comme 9a. (Extrait 91) 
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Un autre element qui decrit generalement la distance plutot que la proximite est le concept de 
bulle qui entoure la personne et dans laquelle n'entre pas qui veut: 
Chacun protege sa bulle, on dirait. Je ne sais pas, je pose pas 
beaucoup de questions personnelles, done je ne veux pas que tu 
m'en poses non plus, mais on va se parler de tout et n'importe 
quoi. [...] C'est 9a. Puis, tu n'as pas a essayer de forcer un contact. 
Parce qu'ici, les Quebecois sont quand meme super ouverts, mais 
par rapport au Bresil, c'est plus ferme. Fait qu'il ne faut pas 
essayer de rentrer dans la bulle de quelqu'un au debut, comme on 
fait au Bresil. C'est d'aller tranquillement. Puis, la relation, elle va 
se faire, petit a petit. Les Bresiliens, c'est 5a, ils arrivent, puis, c'est 
comme s'ils etaient les amis de tout le monde, puis, ils touchent, 
mais, ici, c'est, ce n'est pas comme 9a. (Extrait 92) 
Ce respect de cette bulle va au-dela de la sphere de travail, alors que cette participante 
bresilienne a ete surprise de decouvrir le comportement des foules au Quebec en comparaison de 
ce qu'elle avait connu au Bresil: 
Juste aller au Festival de jazz, puis il y a plus de monde, 
[inaudible], puis je n'embarque pas trop la-dedans parce qu'il y a 
trop de monde, mais tu rentres quand meme et c'est une foule 
organisee. Personne ne se touche, c'est comme s'il y avait une 
protection quelque part. Tu vois qu'il y a 100 000 personnes, mais 
les gens, ils respectent. Ca, comme 9a, je trouve 9a merveilleux. 
[Au Bresil] parce qu'une foule, c'est une foule, puis tout le monde 
depasse. Tu ne marches plus la, t'avances toute seule. (Extrait 93) 
D'autres participants ont egalement mentionne, a 1'instar de cette participante bresilienne, 
que les Quebecois se touchaient moins que ce qu'ils avaient connu dans leur pays d'origine. Peu 
d'elements cependant permettent d'expliquer cette orientation vers plus de distance que de 
proximite physique entre les individus au Quebec. II est simplement possible de remarquer que 
cette distance physique entre les gens se rencontre generalement davantage dans les pays 
d'origine anglo-saxonne. 
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Resume du theme « communication et relations interpersonnelles ». Comme il a ete 
mentionne, les facons de communiquer au Quebec semblent plus souvent explicites et peu 
emotionnelles. Telle que le mentionne Demorgon (1996), une communication implicite peut se 
developper seulement lorsque les membres d'une societe partagent largement un contexte social 
commun qui s'exprime a travers des experiences communes faisant en sorte que les references 
peuvent etre comprises. Ce contexte commun ne semble pas avoir pu se construire au Quebec au 
cours de son histoire, car il n'y a pas reellement eu d'unification significative d'une partie 
importante de la population a differents niveaux. Si les francophones au temps de la Nouvelle-
France etaient relativement unifies au plan religieux et linguistique, les nations amerindiennes 
avec qui ils partageaient le territoire mettaient en echec relatif cette unite. Au plan politique, les 
Canadiens de l'epoque de la Nouvelle-France n'ont pas eu le temps de s'affranchir de la mere 
patrie et ils se sont tout de suite retrouves sous le regime britannique avec la Conquete de 1759, 
accentuant le morcellement au niveau linguistique et religieux. Une premiere tentative 
d'unification politique de la population pour creer une entite distincte a avorte avec la revolte des 
Patriotes de 1837-1838. Apres, les colonies britanniques de l'Amdrique du Nord ont commence a 
evoluer vers une federation politique, forme de societe plus respectueuse de la diversity, 
notamment avec une centralisation moins grande des pouvoirs a l'instar d'autres federations telle 
l'Allemagne et la Suisse. Au XXe siecle, deux referendums ont echoue pour unir l'ensemble des 
Quebecois dans la creation d'un pays. La diversite des sous-cultures presentes au Quebec a done 
oblige les Quebecois a maintenir leur mode de communication dans des limites contextuelles plus 
strictes, mieux definies, done plus explicites. La famille canadienne-francaise d'avant la 
Revolution tranquille, en choisissant l'inegalite dans l'heritage de la ferme familiale, obligeait les 
autres fils a partir pour trouver du travail ailleurs. En se deplacant vers d'autres lieux au Quebec 
ou en Nouvelle-Angleterre, le contact, notamment avec les cultures americaine et canadienne-
anglaise, poussaient les gens vers un mode d'echange simple et precis pour etre compris. II y a 
peut-etre la des elements explicatifs du maintien d'une certaine bulle dans les relations avec 
autrui. 
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Recommandations pour les formations sur les enjeux culturels en emploi au Quebec 
II apparait clairement que les migrants et les gestionnaires natifs interroges ont ete 
confrontes a des differences d'ordre interculturel dans leur insertion en emploi au Quebec pour 
les premiers, et dans la gestion d'un personnel migrant pour les seconds. Cet apprentissage des 
differences culturelles peut comporter certaines embuches ou incomprehensions qui pourraient 
certes etre en partie evitees ou amoindries par une formation portant sur les enjeux culturels en 
emploi au Quebec. En effet, sans une formation approfondie, il est pratiquement impossible pour 
les personnes d'origine migrante (employees ou gestionnaires) et pour les gestionnaires natifs de 
comprendre les raisons historiques qui expliquent en partie les orientations culturelles 
privilegiees au Quebec. 
II apparait souhaitable de proposer certaines pistes de reflexions pour des formations aux 
enjeux culturels en emploi au Quebec a l'attention des personnes migrantes (employees ou 
gestionnaires) et des gestionnaires natifs dirigeant un personnel efhnoculturellement diversifie. 
Ces recommandations concernent le choix des participants, les formateurs, les objectifs, les 
contenus et la duree de ces formations. 
Les formations en question s'adressent surtout aux nouveaux arrivants (moins de 5 ans) et 
aux gestionnaires natifs, peu importe depuis quand ils gerent un personnel diversifie. Le fait de 
mieux se connaitre peut les aider a mieux interagir. Les immigrants de plus de 5 ans pourraient 
cependant aussi beneficier d'une formation qui leur permettrait de mieux comprendre les 
reponses culturelles quebecoises. Des groupes separes pourraient etre constitues pour chacune de 
ces clienteles differentes. Des groupes mixtes pourraient aussi etre envisages afin de permettre un 
apprentissage experientiel par les pairs. Cependant, il pourrait s'averer difficile de mettre sur pied 
des formations qui repondent a la fois aux besoins des nouveaux arrivants et des gestionnaires 
quebecois, compte tenu de la moins grande disponibilite de ces derniers. D'ailleurs, les 
formations faisant partie des « Meilleures pratiques » d'affaires du ministere du Developpement 
economique, de l'lnnovation et de l'Exportation du Quebec durent un maximum de trois heures, 
ce qui est bien peu pour developper des competences en interculturel. Tenant compte de ces 
realites, il est probable que des formations differenciees seraient plus profitables aux clienteles 
visees. 
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Peu importe que la formation s'adresse aux gestionnaires ou aux nouveaux arrivants, il 
serait preferable que les formateurs aient un profil de consultant aupres des entreprises et une 
formation academique en management interculturel, ou a la fois dans le domaine de la gestion 
d'entreprise et dans le domaine des pratiques interculturelles. Le formateur doit pouvoir aborder 
les contenus de maniere pratique et theorique, notamment a partir de sa propre experience et en 
integrant les resultats des recherches sur la gestion quebecoise et 1'interculturel. 
Les contenus abordes pendant la formation doivent faire prendre conscience aux individus 
qu'ils sont porteurs de cultures qui leur offrent des reponses adaptatives en fonction de 
problematiques generates communes. lis doivent aussi permettre d'aborder les principales 
conduites culturelles quebecoises en entreprise comme l'importance du travail en equipe, la 
recherche de consensus, la convivialite dans les echanges, l'entraide, une communication 
explicite, la participation par la prise d'initiatives ou le partage de son opinion, etc., combinees a 
une explication historique de l'origine de ces conduites culturelles pour permettre d'en 
comprendre la logique. Ces formations devraient recourir a des modalites d'apprentissage 
experientiel et de pedagogie active afin que les gestionnaires ou les migrants puissent s'exercer a 
la communication interculturelle. 
Ces apports de connaissances sur les orientations culturelles quebecoises en entreprise et sur 
les differences culturelles en general pourraient aussi s'averer pertinentes pour faciliter l'insertion 
et le maintien en emploi des personnes immigrantes. En effet, la presente etude, de par les 
nombreux verbatim qui illustrent les orientations culturelles quebecoises plus pregnantes, peut 
s'averer une source importante pour illustrer le type de milieu social que les nouveaux arrivants 
risquent de rencontrer en entreprise au Quebec. 
Conclusion 
L'analyse des entrevues nous donne beaucoup a penser concernant les orientations 
culturelles quebecoises en entreprise et les aspects theoriques de la culture. Elle permet aussi 
d'aborder les limites de 1'etude et de formuler des questions pour de futures recherches. II 
apparait clairement que les migrants interroges se sont adaptes, par l'experience, aux facons de 
faire quebecoises necessaires a leur insertion en emploi. A l'occasion des entrevues realisees, ils 
ont, d'une maniere comparative, mentionne des situations qui ont permis d'identifier les 
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principales orientations culturelles quebecoises en entreprise. Par la suite, le recours a l'histoire 
du Quebec a vise a comprendre « comment les donnees historiques apparaissent ou non comme 
des sources des conduites culturelles... » (Demorgon, 1998a, p. 177) quebecoises actuelles telles 
qu'identifiees dans cette recherche. II ressort clairement que les conduites culturelles 
quotidiennes des Quebecois ne sont pas uniquement le fruit d'un amalgame herite des cultures 
anglo-saxonne et francaise, mais bien plutot le resultat de la construction d'une culture singuliere 
qui s'est mise en place en fonction d'une geohistoire qui lui est propre. Evidemment, la culture 
quebecoise partage des particularites avec d'autres cultures a qui elle a pu emprunter des facons 
de faire, comme cela se retrouve dans toutes les cultures. II est toutefois difficile de tenter un 
rapprochement entre certaines de ces particularites et une origine francaise, meme si la France a 
donne naissance a la culture quebecoise. Le rapprochement avec la France contemporaine serait 
davantage le fait d'emprunts plutot que d'heritage. Toutefois, il est clair que les systemes 
politique et economique quebecois ont ete mis en place et structures en bonne partie par le monde 
anglo-saxon, ce qui a pu influencer grandement les orientations des conduites culturelles 
quebecoises. 
Un element dont il n'a pas ete question tout au long de cette etude, mais qui est apparu lors 
des entrevues avec les personnes migrantes, touche un des aspects plus theoriques de la culture, 
plus particulierement les complexes de compensation et de renforcement par rapport aux 
problematiques humaines generates. A titre d'exemple, pour ce qui concerne le rapport aux 
autres, les cultures vont constamment osciller en creant de la proximite ou de la distance entre les 
gens a travers leurs differents comportements. Au Quebec, il semblerait que Ton cree de la 
distance en etant individualiste, mais on compense par un accent marque sur le travail en equipe, 
la convivialite dans les interactions, une distance hierarchique faible, des bureaux ouverts, etc. On 
recree cependant de la distance en separant davantage la vie privee et la vie professionnelle et en 
ayant peu de contacts physiques, en somme en ayant une bulle autour de soi dans laquelle n'entre 
pas qui veut. En comparaison, en France, pays egalement individualiste, il semblerait qu'on 
renforce cette orientation par du travail davantage individuel, une hierarchie forte, un penchant 
pour le dissensus, etc. Toutefois, on compenserait en recreant de la proximite avec les autres a 
travers un melange plus grand de la vie privee et de la vie professionnelle, une communication 
plus emotionnelle combinee a plus de touchers physiques entre les gens. C'est un peu la meme 
chose pour les pays collectivistes qui bien souvent recreent de la distance en ayant une hierarchie 
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forte et des rapports plus formels. II appert aussi que les gens travaillent peu en equipe dans ces 
societes. Ainsi, les comportements culturels tiendraient compte d'un seul pole a la fois, mais 
combines ces comportements recreeraient une tentative de regulation des opposes qui 
s'expriment a travers differents antagonismes fondamentaux. II pourrait s'averer pertinent 
d'etudier la question plus en profondeur pour enrichir theoriquement l'approche sur les 
problematiques adaptatives. II serait ainsi plus facile d'identifier plus specifiquement pour 
differentes cultures les differentes reponses aux grands defis qu'elles ont rencontres, et ainsi 
mieux saisir leur singularite. 
Les conclusions de l'etude ne s'appliquent qu'a l'echantillon presente ici et ne peuvent etre 
generalises. Cependant, les orientations culturelles identifiees sont possiblement davantage 
transferables etant donne qu'elles concordent avec les resultats des etudes comparatives sur la 
gestion quebecoise presentes par Dupuis (2000; 2002), et sont logiquement explicables par des 
elements historiques. II serait toutefois interessant de faire des etudes comparatives avec les pays 
scandinaves, qui semblent presenter plusieurs similitudes avec les orientations culturelles 
quebecoises. Cela permettrait de degager avec plus de precision quels aspects similaires au 
niveau de la geohistoire ont favorise des orientations de conduites culturelles semblables, bien 
que les emprunts entre ces societes et le Quebec soient plutot faibles etant donne, entre autres les 
differences linguistiques et la distance historique. A titre d'exemple, les Quebecois, tout comme 
les Suedois, ne sont pas de tradition citadine, mais plutot d'origine rurale. Ces deux societes ont 
ete marquees par les paysans qui ont plus tard ete remplaces par les ouvriers. II y a possiblement 
un lien explicatif a ce sujet, pour ce qui est de conduites culturelles semblables, notamment dans 
la recherche du consensus et dans une communication explicite. 
Du cote des migrants interviewes, il est difficile de savoir si leurs experiences sont 
applicables a l'ensemble des personnes immigrantes qui s'inserent en emploi au Quebec. II 
faudrait etudier un plus grand nombre d'immigrants en fonction des categories d'emploi, de la 
taille de l'entreprise et de la region administrative, afin d'avoir un portrait plus precis et plus 
global de l'experience des personnes immigrantes et de 1'influence de la culture nationale 
quebecoise en entreprise. II en est de meme pour les gestionnaires natifs qui ont a gerer un 
personnel d'origine immigrante. Enfin, il serait aussi interessant d'etudier si les personnes 
migrantes qui suivent une formation sur 1'influence de la culture en emploi au Quebec, s'inserent 
plus facilement dans leurs nouveaux milieux de travail et vivent moins d'incomprehensions. II 
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serait aussi utile de savoir si les gestionnaires natifs qui suivent une formation a la gestion 
quebecoise et interculturelle vivent moins d'incomprehensions et de difficultes que leurs 
confreres qui ne suivent pas de formation a ce sujet. 
Bref, la culture nationale quebecoise, comme les autres cultures, favorise certaines 
orientations qui se sont averees bien adaptees dans le passe. Pour comprendre ce qui amene les 
cultures a privilegier certaines reponses plutot que d'autres, le recours a l'histoire d'une societe 
est necessaire. Cette etude confirme certaines orientations culturelles quebecoises deja identifiees 
dans d'autres types de recherches, mais cette fois-ci, par le biais du vecu quotidien de travailleurs 
migrants et de gestionnaires non-immigrants qui les embauchent. 
Malgre le fait que cette etude soit limitee, notamment en raison du faible nombre de 
participants interviewed, elle presente l'avantage de faire appel a l'histoire macrosociale du 
Quebec pour expliquer les orientations culturelles plus pregnantes des Quebecoises et Quebecois, 
telles qu'elles se manifestent en entreprise. Elle offre aussi l'exemple de situations reelles 
utilisables dans des formations approfondies sur la genese culturelle de la societe quebecoise 
aupres d'un vaste auditoire. 
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ANNEXE 1 : Guide d'entrevue pour les personnes migrantes 
SUJET DE RECHERCHE 
L'identification et 1'explication des orientations culturelles nationales quebecoises en emploi 
pour faciliter 1'integration des immigrants. 
Cette recherche a pour but de mieux comprendre les conduites culturelles quebecoises en 
emploi et d'expliquer l'origine historique de celles-ci. L'objectif au coeur de cette demarche 
de recherche est d'identifier dans 1'experience de travailleurs immigrants et de gestionnaires 
quebecois ceuvrant dans un milieu multiculturel les orientations des conduites culturelles 
quebecoises plus marquees et comprendre et expliquer ces orientations et conduites 
culturelles a partir de l'histoire de la societe quebecoise aux niveaux politique, economique, 
religieux et familial. 
Ouverture : Est-ce que la personne pourrait se presenter et raconter son experience de travail 
dans le milieu quebecois en faisant la comparaison avec son pays d'origine? 
P : La premiere semaine de travail au Quebec, situations nouvelles, pas familieres, 
differentes du pays d'origine 
Dans le travail actuel 
Le rythme de travail 
1.3 Quelles sont, selon la personne, les differences dans le rythme de travail des Quebecois et 
des individus de son pays d'origine a partir de situations concretes, d'anecdotes? 
P : Ponctualite 
Nombre d'heure par semaine 
Decoupage d'une journee de travail 
Pause le midi 
Faire une chose apres 1'autre, une seule tache ou plusieurs choses a la fois 
Travail et loisir distingue ou melange des deux? 
L'amenagement de l'espace de travail 
Est-ce que la personne peut comparer la facon d'amenager l'espace de travail au Quebec et 
dans son pays d'origine a partir de situations concretes, d'anecdotes? 
P : Bureaux fermes, ouverts? 
Portes des bureaux fermees, ouvertes? 
Lieux de rencontres (aires de repos, cafeterias, etc.) 
I l l 
L'approche du travail en equipe 
Est-ce que vous avez eu a travailler en equipe au Quebec? Est-ce semblable ou different a la 
facon de travailler en equipe dans votre pays d'origine? La personne peut-elle mentionner des 
situations concretes, des anecdotes? 
P : Qu'est-ce qu'un bon membre ? Importance du travail d'equipe 
Mode de cooperation ou competition 
Remise en cause de ce qu'un coequipier apporte, critique ou confiance 
Les reunions 
Est-ce que la personne peut expliquer comment se passent les reunions et a quoi elles servent? 
En quoi est-ce pareil ou different de son pays d'origine? 
P : Est-ce que les gens arrivent fortement prepares ou davantage pour echanger de 
facon informelle? 
Ordre du jour precis et detaille a respecter? 
Tour de table ou echange plus spontane (couper la parole)? 
Convivialite, formalisme? 
Le mode de structuration du travail 
Existe-t-il une difference dans l'importance accordee a la planification et au respect des 
delais entre le Quebec et pays d'origine de la personne? 
Quelle est l'importance accordee aux procedures au Quebec et dans le pays d'origine de la 
personne? 
P : Procedures ecrites a suivre 
Consignes orales 
Est-ce que selon la personne la prise de risque est favorisee ou evitee, au Quebec, dans son 
pays d'origine? 
Selon la personne, consacre-t-on davantage de temps a la reflexion ou a Taction au Quebec, 
dans son pays d'origine? 
P : Attend-on d'avoir toutes les donnees avant de debuter? 
Est-ce que les gens essaient de contourner les regies ou ils les suivent d'eux-memes? 
Est-ce qu'il y a plusieurs niveaux hierarchiques dans l'entreprise quebecoise? Et dans le pays 
d'origine de la personne? 
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Est-ce qu'on recherche davantage des specialistes dans un domaine precis ou des generalistes 
qui se debrouillent dans plusieurs domaines? 
Le mode de prise de decision 
Est-ce que la personne pourrait raconter comment une decision se prend dans un milieu de 
travail quebecois et comparer cette facon de faire a celle de son pays d'origine a partir de 
situations concretes, d'anecdotes? Quand vous etes arrives, qu'est-ce qui vous a frappe le 
plus? 
P : Qui y participe, la demarche 
Qui decide ? 
Comment est prise la decision (consultation des subordonnes, consensus, 
autoritarisme) 
Le mode d'evaluation des resultats 
Sur quoi se base-t-on pour evaluer les resultats de votre travail au Quebec et sur quoi se 
basait-on dans votre pays d'origine (atteinte des objectifs, contribution globale, implication au 
travail..)? 
P : Auquel accorde-t-on le plus d'importance ? 
Les criteres de reconnaissance 
Quels sont les criteres de reconnaissance d'un employe au Quebec (performance, 
competence, experience, anciennet6)? Est-ce les memes que dans le pays d'origine de la 
personne? A-t-elle un exemple concret ou une anecdote a ce sujet? 
Gestionnaires et chef d'entreprise 
Comment se component generalement les gestionnaires au Quebec et dans le pays d'origine 
de la personne a partir de situations concretes, d'anecdotes? 
P : Communication (et relations interpersonnelles) 
Role 
Style de direction et de prise de decision 
Style de leadership 
Resolution de conflit 
Contacts avec les subordonnes et delegation de pouvoir / autoritarisme 
Qui peut devenir gestionnaire selon la personne au Quebec et dans son pays d'origine a partir 
de situations concretes, d'anecdotes? Comment devient-on gestionnaire au Quebec et dans le 
pays d'origine de la personne? 
P : Formation (etudes) 
Cheminement de carriere (progression ou sommet?) 
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L'attitude des employes a l'egard de la hierarchie 
Comment, selon la personne, se comportent vos collegues quebecois a l'egard de la hierarchie 
comparativement a la facon de se comporter a l'egard de la hierarchie dans son pays d'origine 
a partir de situations concretes, d'anecdotes? Qu'est-ce qui se fait dans la relation patron-
employe ici qui ne se fait pas dans votre pays d'origine ou vice-versa? 
P : Maniere de dormer du feedback 
Communiquer une insatisfaction 
Dormer des sanctions 
Conception du role 
Importance de la hierarchie, du pouvoir et du statut 
Les relations interpersonnelles 
Est-ce que la personne pourrait raconter comment se passent les relations avec ses collegues 
ici au Quebec et comment ca se passait dans son pays d'origine a partir de situations 
concretes, d'anecdotes? Comment les gens s'approchent? 
P : Au debut 
Actuellement 
Dans le cadre du travail formel 
Dans les moments informels 
Melange vie privee-vie au travail 
Amities 
Sujets d'echange, de conversation 
Proximite ou distance physique 
Toucher ou non le corps de 1'autre 
Poignee de main / embrassade 
Rapports homme/femme 
Degre de formalisme 
La communication 
Est-ce que la personne peut decrire comment les Quebecois communiquent entre eux et 
comment les gens de son pays d'origine communiquent entre eux a partir de situations 
concretes, d'anecdotes? 
P : Importance accordee au verbal et au non verbal 
L'expression des emotions 
Importance de la facon de dire les choses, qui les dits 
Reperes qui manquent a la personne pour bien comprendre 
Erreurs d'interpretation dans le passe 
Niveau de transparence de 1'information 
Place et forme donnees a l'ecrit dans la communication 
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La gestion des conflits 
Est-ce que la personne peut comparer la facon de gerer les conflits entre le Quebec et son 
pays d'origine? A partir d'exemples concrets? 
P : Conflit recherche ou evite 
Utilisation d'un tiers 
Hors theme 
Qu'est-ce qui a facilite ou rendu difficile 1'integration de la personne dans le milieu de travail 
quebecois? La comprehension de ses taches et de son role? Qu'est qui aurait pu faciliter la 
rapidite de son integration? 
P : Quel genre ou type d'information ? 
Quels sont les comportements quebecois qui ont provoque des malentendus ou des 
incomprehensions pour la personne? 
Quelles sont les attitudes quebecoises les plus difficiles a comprendre pour la personne? 
Comment decririez-vous les travailleurs quebecois? 
Est-ce que la religion a une influence dans le travail ici selon votre experience? Dans votre 
pays d'origine? 
Depuis combien d'annees etes-vous au Quebec? 
Qu'est-ce que vous diriez a une personne de votre pays d'origine pour quelle sache a quoi 
s'attendre dans le milieu de travail quebecois? 
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ANNEXE 2 : Guide d'entrevue pour les gestionnaires quebecois 
SUJET DE RECHERCHE 
L'identification et 1'explication des orientations culturelles nationales quebecoises en emploi 
pour faciliter l'integration des immigrants. 
Cette recherche a pour but de mieux comprendre les conduites culturelles quebecoises en 
emploi et d'expliquer l'origine historique de celles-ci. L'objectif au cceur de cette demarche 
de recherche est d'identifier dans l'experience de travailleurs immigrants et de gestionnaires 
quebecois ceuvrant dans un milieu multiculturel les orientations des conduites culturelles 
quebecoises plus marquees et comprendre et expliquer ces orientations et conduites 
culturelles a partir de l'histoire de la societe quebecoise aux niveaux politique, economique, 
religieux et familial. 
Ouverture : Est-ce que la personne pourrait se presenter et raconter son experience de travail 
avec des immigrants? 
P : Nombre d'annees comme gestionnaire 
Temps travaille avec des Quebecois d'origine immigrante 
Choses frappantes chez le personnel immigrant 
Theme 1 L'organisation du travail 
Sous-theme : L'approche du travail en equipe 
1.1 Est-ce que la personne pourrait comparer l'approche du travail en equipe au Quebec par 
rapport aux travailleurs d'origine immigrante a partir de situations concretes, d'anecdotes? 
P : Approche au Quebec 
Approche des travailleurs immigrants 
Sous-theme : La participation aux processus decisionnels 
1.2 Est-ce que la personne pourrait raconter comment une decision se prend dans un milieu de 
travail quebecois et comparer cette facon de faire a celle des personnes immigrantes a partir 
de situations concretes, d'anecdotes? 
P : Prise de decision au Quebec 
Qui y participe, la demarche 
Prise de decision des personnes immigrantes 
Qui y participe 
116 
Sous-theme : La conception du travail 
1.3 Quelles sont selon la personne les differences dans la conception de la maniere de 
travailler des Quebecois et des travailleurs d'origine immigrante a partir de situations 
concretes, d' anecdotes ? 
P : Planification 
Reunions (comment 9a se passe en, a quoi servent les) 
Sous-theme : Le rythme de travail 
1.4 Quelles sont, selon la personne, les differences dans le rythme de travail des Quebecois et 
des individus de d'origine immigrante a partir de situations concretes, d'anecdotes? 
P : Debut et fin de lajournee de travail 
Pause le midi 
Faire une chose apres 1'autre ou plusieurs choses a la fois 
Sous-theme : L'amenagement de l'espace de travail 
1.5 Est-ce que la personne peut comparer la facon d'amenager l'espace de travail des 
Quebecois et celles des personnes d'origine immigrante a partir de situations concretes, 
d'anecdotes? 
P : Bureaux 
Theme 2 Les styles de management 
2.1 Qu'est-ce qui peut decrire le dirigeant quebecois par rapport aux dirigeants d'origine 
immigrante a partir de situations concretes, d'anecdotes? 
P : Communication (et relations interpersonnelles) 
Style de direction et de prise de decision 
Style de leadership 
Resolution de conflit 
Sous-theme : L'attitude des employes a l'egard de la hierarchie 
2.3 Comment, selon la personne, se comportent les Quebecois a l'egard de la hierarchie 
comparativement a la facon de se comporter a l'egard de la hierarchie des personnes 
immigrantes a partir de situations concretes, d'anecdotes? 
P : Attitude au Quebec 
Attitude des personnes d'origine immigrantes 
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Theme 3 La communication interpersonnelle 
Sous-theme : La maniere d'exprimer accord et disaccord 
3.1 Comment selon la personne, les Quebecois expriment-ils leur accord ou leur disaccord 
avec leurs collegues? Avec leurs superieurs? Comment les personnes d'origine immigrante 
expriment-elles leur accord ou leur disaccord avec leurs collegues a partir de situations 
concretes, d'anecdotes? Avec leurs superieurs a partir de situations concretes, d'anecdotes? 
P : Accord et disaccord avec collegues au Quebec 
Accord et desaccord avec superieurs au Quebec 
Accord et desaccord avec collegues, personnes d'origine immigrante 
Accord et desaccord avec superieurs, personne d'origine immigrante 
Sous-theme : Les relations interpersonnelles 
3.2 Est-ce que la personne pourrait raconter comment se passent les relations entre collegues 
quebecois et comment ca se passe entre collegues d'origine immigrante a partir de situations 
concretes, d'anecdotes? 
P : Relations au Quebec 
Relations entre personnes d'origine immigrante 
Sous-theme : La communication 
3.3 Est-ce que la personne peut decrire comment les Quebecois communiquent entre eux et 
comment les immigrants communiquent entre eux a partir de situations concretes, 
d'anecdotes? 
P : Importance accordee au verbal et au non verbal 
L'expression 
Importance du contexte 
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Hors theme 
Que recommanderiez-vous que les immigrants apprennent sur la culture quebecoise en 
emploi pour faciliter leur integration? 
Quels sont les comportements quebecois qui ont provoque des malentendus ou des 
incomprehensions pour la personne? 
Quelles sont les attitudes quebecoises les plus difficiles a comprendre pour la personne? 
Avez-vous constate des differences dans le domaine des valeurs religieuses et des signes 
exterieurs de la foi? 
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ANNEXE 3 : Formulaire de consentement 
Formulaire de consentement 
Nous vous invitons a bien lire ce formulaire et a poser des questions avant d'y apposer votre 
signature. 
Titre du projet de recherche : L'influence de la culture nationale quebecoise dans les 
entreprises 
Responsable du projet: Christyan Dulude est responsable de ce projet qui ne fait l'objet 
d'aucune subvention. Je peux le rejoindre au numero de telephone 1-514-864-3576, poste 20023, 
pour toute information supplemental ou tout probleme relie au projet de recherche. 
Objectif et but du projet: 
Dans un premier temps, cette etude a pour but d'identifier certaines conduites culturelles 
quebecoises en emploi a travers le temoignage de travailleurs d'origine immigrante et non-
immigrante qui compareront les faeons de faire ici et ailleurs. Afin de comprendre ces conduites 
culturelles, une analyse historique du Quebec sera realisee aux niveaux politique, economique, 
religieux et familial. Dans un deuxieme temps, cette etude devrait permettre de recueillir des 
exemples d'incomprehensions ou de differences culturelles qui pourront servir dans le cadre de 
formations destinees a aider les nouveaux arrivants a mieux s'integrer en emploi au Quebec et les 
gestionnaires quebecois a mieux comprendre leurs interactions avec leur personnel d'origine 
immigrante. 
Raison et nature de ma participation : 
II est entendu que ma participation a ce projet sera requise pour une entrevue d'environ 1 heure 
trente minutes. Cette entrevue aura lieu a l'endroit qui me convient, selon mes disponibilites. 
J'aurai a repondre a des questions concernant les principales fonctions que Ton peut rencontrer 
en entreprise, a savoir, l'organisation du travail, le style de gestion et la communication 
interpersonnelle. Chacune de ces fonctions sera divisee en sous-themes afin de mieux les illustrer 
et ainsi m'aider a comparer les facons de faire au Quebec et ailleurs. Cette entrevue sera 
enregistree sur bande audio. Je pourrai refuser de repondre a une ou plusieurs question(s) et 
mettre un terme a 1'entrevue a n'importe quel moment. 
Avantages pouvant decouler de la participation : 
Ma participation a ce projet de recherche ne m'apportera aucun avantage direct. Ma participation 
permettra aux professionnels de gestion de la diversite de mieux connaitre 1'influence de la 
culture nationale quebecoise sur la facon de travailler ici et ailleurs. Sur simple demande de ma 
part, on me transmettra les resultats generaux de cette recherche, une fois 1'etude terminee. 
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Inconvenients et risques pouvant decouler de la participation : 
II se pourrait, lors de l'entrevue, que le fait de parler de mon experience m'amene a vivre une 
situation difficile. Dans ce cas, le chercheur pourra me fournir le nom d'un professionnel qui sera 
en mesure de me dormer du support. 
En aucun temps mon employeur n'aura acces a l'entrevue realisee, en tout ou en partie. De plus, 
il ne sera pas mis au courant de ma participation a cette etude. 
Droit de retrait de participation sans prejudice : 
II est entendu que ma participation au projet de recherche decrit ci-dessus est tout a fait volontaire 
et que je reste, a tout moment, libre de mettre fin a ma participation sans avoir a motiver ma 
decision, ni a subir de prejudice de quelque nature que ce soit. 
Etudes ulterieures : 
II se peut que les resultats obtenus suite a cette etude donnent lieu a une autre recherche. Dans 
cette eventualite, j'autorise le responsable de ce projet a me contacter a nouveau et a me 
demander si je serais interesse a participer a cette nouvelle recherche. 
Oui Non 
Confidentialite des donnees: 
II est entendu que ma participation a cette entrevue demeure confidentielle de meme que son 
contenu. Les exemples illustrant des differences culturelles qui pourraient etre utilisees dans des 
formations ulterieures ne permettront en aucun moment de m'identifier, car mon nom ne sera 
jamais mentionne et des elements tels que le nom de l'entreprise et tout autre element pouvant 
permettre de m'identifier, seront changes afin de preserver la confidentialite. Seul le chercheur 
aura acces aux renseignements tel que recueillis. Les entrevues seront enregistrees sur une cle 
USB et cette cle sera conservee dans la filiere verrouillde du bureau du responsable de la 
recherche pour une periode n'excedant pas 5 ans. Apres cette periode, les donnees seront 
detruites. Aucun renseignement permettant de m'identifier comme participant a cette etude 
n'apparaitra dans aucune documentation. 
Eventualite d'une suspension de 1'etude : 
Ma participation a cette etude peut etre interrompue par le chercheur s'il croit que c'est dans mon 
interet ou pour toutes autres raisons. 
Resultats de la recherche et publication : 
Je serai informe des resultats obtenus et je dois savoir que l'information recueillie pourra etre 
utilisee pour fins de communication scientifique et professionnelle. Dans ces cas, rien ne 
permettra d'identifier les personnes ayant participe a la recherche. 
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Identification du president du Comite d'ethique de la recherche de la Faculte des lettres et 
sciences humaines: 
Pour tout probleme ethique conceraant les conditions dans lesquelles se deroule ma participation 
a ce projet, je peux en discuter avec le responsable du projet ou expliquer mes preoccupations a 
Mme Dominique Lorrain, presidente du Comite d'ethique de la recherche lettres et sciences 
humaines, en communiquant par 1'intermediate de son secretariat en compos ant le numero 
suivant: 1-819-821-8000, poste 2644, ou par courriel: Cer_lsh@usherbrooke.ca. 
Consentement libre et eclaire : 
J'ai lu et compris le contenu du present formulaire. Je certifie qu'on me l'a explique verbalement. 
J'ai eu l'occasion de poser toutes les questions concernant ce projet de recherche et on y a 
repondu a ma satisfaction. Je certifie qu'on m'a laisse le temps voulu pour reflechir et prendre ma 
decision. Je sais que je pourrai me retirer en tout temps. 
Je soussigne(e) accepte de participer a cette etude. 
Nom du participant Signature du participant Date 
Declaration du responsable 
Je certifie a) avoir explique au signataire les termes du present formulaire de consentement; b) lui 
avoir explique qu'il reste a tout moment libre de mettre un terme a sa participation au present 
projet et que je lui remettrai une copie signee du present formulaire. 
Nom du chercheur Signature du chercheur Date 
Information de type administratif 
- L'original du formulaire sera conserve dans le dossier de recherche de M. Christyan Dulude 
et une copie signee sera remise au participant. 
